بحوث ودراسات في : 


المشكلات الإدارية 
للمنظمات التعاونية وغير التعاونية 


دكتور/ كمال حمدي أبو الخير 
أستاذ التذ لتنظيم التعاوني 
كلية التجارة - جامعة عين شمس 
وعميد المعهد العالي للدراسات التعاونية والإدارية 


9٠. ه.‎ 


الناشر : مكتبة عين شمس 
َك شارع القصر العيني - القاهرة 


إضشطلااء 
ر(مضمون الحوار) 


جاءني أحد الأصدقاء مهموما وعليه علامات الحزن .. قلت له خيرآ 
إنشاء الله .. فقال ألم تقرآ اما كتبه أحدهم مجهول. للهوية ويكير إنضاء 
عنك ؟.. إنه يدّعي في كلمته التي : نشرها بغير إمضاء .. أن علمك يقف 
عند عام ١5٠05‏ !!؟.. إنه يقول أيضا عليك أن تترك مكانك للشباب .. فقلت 
له نحن جميعا في خدمة الشباب .. فهل أرشدنا ما كتبه عنا إلى ما نضيفه 
ويح الو اعيور لوا ب سويد مص و ا . ونحن 
على إستعداد فورآ للإستجابة إلى ما فيه مصلحة للشباب ؟.. .. وقال 
إن ما ذكره السيد الكاتب المجهول الهوية عبارة عن بذاءات 0 
قلت لصديقي شكرا على مشاعرك الطيبة .. ولا تحزن .. ألم تقرأ قول 
لله سبحاته وتعالى في الآية رقم 4 من سورة الحج : 

" ومين الثاس من يُجَادِل في الله ايغير حلم ولا هدّى ولا 

كِتاب مذير ". 


قال صديقي :.. ا يلس بامتالق ١‏ .ويامر بان تقول نلناس 
حسنا .. ونتعامل معهم المعاملة الحسنة .. ونتحرى الصدق .. والبعد عن- . 


قلت له : إنك على حق .. ولكن أين مسئولية صاحب الجريدة 
وأين مسئولية رئيس التحرير ؟. الح أ لودو ا اي 
الحقيقة ؟.. وهل كل كلمة فاسقة يرسلها أحدهم إلى الجريدة تنشر 


ا م 7 
الصحافة .. وأخلاقيات الصحافة .. إن مثل هؤلاء الكتاب مجهولي الهوية 
مُغرضون !!.. ونظام الدولة وقوانين الدولة ينبغي أن تكون رادعة في مثل 
هذه الأحوال !!. فليس لدينا أسائيب الخارج في إستئجار من يتحرى عن 
٠ 0-0‏ وتدقع له الأجر. . أو قبول نشر من أشخاص مجهولي الهوية . 
و اكز !!.. 


قلت له .. إن الله ضرب لنا الأمثال في كتابه الكريم عن حدوث مثل 
هذا الإنحراف .. حينما دعى هود قومه إلى الهدى ووحدانية الله .. فماذا 
كانت إجابتهم ؟؟ يقول الكتاب الكريم على لسان سيدنا هود حينما كذّبوه في 
الآيتين 9” 2 4٠١‏ من سورة المومنون : 

' قال رب انصرني بما كذبُون * قال عمًا قليل لَيُصبحُن 
تادمين ". 

وأضفت : حينما تختلط الأمور إلى هذا الحد ٠‏ علينا أن نتمثل بقول الله 

سبحانه وتعالي في كتابنا الكريم في الآية رقم " من سورة الحجرات : 


دي س نيد 


ايها الذين أمثوا إن جَاءَكُم قاسق ينبا فتبيّلُوا أن تصيبُوا 
قوما يجهالة فتُصيحوا على ما فعلثم تا دمين " 
وأضفت .. إنني أتذكر قول الله سيحانه له 
الكريم في الآية رقم ١5‏ من سورة الحاقة : 


دج ماي مي ل فو 


" فأمًا من أوتىئ كِتَابَهُ بيَمِينه فب فيكول هاوّم اقرّعءوآأ كتابيه ". 


جيه لا لله 


وعملاً بتعاليم الله .. أتقدم بمرجعي هذا 2 عَلَهُم يراجعوا 
أنفسهم في ضوء شريعة السماء السمحاء وحسن المعاملة التي 
ينبغي أن تسود بين الناس. 
< ولذلك فإني أهدي هذه المعاني الطيبة التي دارت في هذا 
الحوار ٠»‏ إلى من كتبوا ويصدق عليهم القول اندي كاج ساد ” 
عظام وعلى رأسهم الدكتور/ طه حسين : 

إلى من لا يعلموا ولا يعملوا ويوؤرقهم أن يعمل الآخرون 

أسجل هذا الحوار عسى أن تستفيد منه جميع الأطراف التي 
تقابل مثل هذه الظروف . 

دكتور/ كمال حمدي أبو الخير 
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المحتويات 


ْ الييان 
الفصل الأول : مدخل في أهمية البحث العلمي 


للمنظمات وافاعاة مه مقع اق ع 6ه ع وره اف اميه يه عاغاه 4 لالط 04 
الفصل الثاني : المنظمات ومقومات الإصلاح... 
الفصل الثالث : المنظمات والتحديث الإداري . 


الفصل الرابع : المنظمات وإدارة التغيير 0ك 


©ه © م 


الفصل الخامس : المنظمات وإسثر اتبيجية إختر اق 
الأسواق ل ل و لات ده ل م مم نك مهمع 6ه 


الفصل السادس : المنظمات والإدارة البيئية .... 


الفصل السابع : المنظمات والبناء التعاوني. 


المتكامل 3500 
الفصل الثامن : المنظمات التعاونية وديموقراطية 

الإدارة ع د ع عه اسع ده و ا ودح ب 
الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية 

الأورومتوسطيه د لل ف ديه سه وو دع ده 


يننا 


/ا > 


مؤلفات الدكتور/ كمال حمدي أبو الخير 


*) تنظيم وإدارة الجمعيات التعاونية للاستهلاك - مكتبة عين شمس .١5852‏ ر 
*) تطور التعاون وفلسفته في ضوء الاشتراكية العربية- الدار القومية للطباعة والنشر ١555‏ 
*) دور المؤسسات العامة التعاونية في الاقتصاد القومي - مكتب السيد رئيس الجمهورية 


( 
( 


للبحوث الاقتصادية .1١955‏ 
التعاون في المملكة المتحدة -- مكتب السيد رئيس الجمهورية للبحوث الاقتصادية .1١5515‏ 
التعاون الاستهلاكي (تاريخه ونظمه ومشكلاته) - مكتبة عين شمس .١5514‏ 
نحو حركة تعاونية نظيفة - الأهرام الاقتصادي .١5520‏ 
نحو بنيان تعاوني سليم - الأهرام الاقتصادي .١5575‏ 
تطور مفهوم ديموقراطية الإدارة في التنظيمات التعاونية جامعة الدول العربية - مكتبة عين 
شمس ا55١.‏ 
أصول التنظيمات والإدارة في المؤسسات والتعاونيات - مكتبة عين شمس .1١554‏ 
التنظيم التعاوني - مكتبة عين شمس ع'/اة١.‏ 
نشأة الفكر التعاوني وتطوره - مكتبة عين شمس /ا5١.‏ 
التطبيق التعاوني في بريطانيا - مكتبة عين شمس .١517١/‏ 
التطبيق التعاوني في بعض الدول الاشتراكية والاسكندنافية - مكتبة عين شمس .1١51١ ١‏ 
نحو بنيان تعاوني جديد - مكتبة عين شمس .1١517١/‏ 
التعليم التعاوني - المجلة العلمية لكلية التجارة وجامعة الدول العربية ٠//اة١.‏ 
التطبيق التعاوني الات شتراكي - مكتبة عين شمس 7/ا9١.‏ 
التطور التعاوني الاك شتراكي في مصر وتشيكوسلوفاكيا - مكتبة عين شمس “/ا1اة١ا‏ . 
أصول الإدارة العلمية - مكتبة عين شمس 4ا9١.‏ 
دراسات في التسويق - مكتبة عين شمس 4ا5١.‏ 
الثورة الإدارية ومشكلات التعاون - مكتبة عين شمس ه518١.‏ 
الإدارة بين النظرية والتطبيق - مكتبة عين شمس 5/ا9١.‏ 
التعاون - تاريخه - فلسفته - أهدافه - مكتبة عين شمس 9/5 .١‏ 
عور العو ان الوصو ودر الج و لقنن 
تطور التنظيم التعاوني - مكتبة عين شمس 2 5/ا5١.‏ 
التطبيق التعاوني المصري - مكتبة عين شمس 85/6 .١‏ 
التخطيط التعاوني والنشاط التسويقي - مكتبة عين شمس .1958٠١0/‏ 
التعاون بين التشريع والتطبيق - مكتبة عين شمس ؟١581١.‏ 
بحوث ودراسات في التعاون - مكتبة عين شمس ؟9581١.‏ 
الأساليب العلمية والعملية لتحقيق التكامل التعاوني العربي - مكتبة عين. شمس 585 .١‏ 
تنظيم الملكية الزراعية واستغلالها - مكتبة عين شمس 15854. 
روبرت أوين - مكتبة عين شمس .١588‏ 
دكتور وليم كنج - مكتبة عين شمس 1١57880‏ 
فردريش فلهلم ريفيزن - مكتبة عين شمس .١589©‏ 
تاريخ رواد روتشديل - مكتبة عين شمس .١5868‏ 
فلسفة رواد التعاون ومبادئ التعاون الدولية -- مكتبة عين شمس .١588(‏ 


( 
0 
( 
( 


( 


التنمية التعاونية والتطبيق المصري - مكتبة عين شمس .١5485‏ 

مشكلات التعاون بين النظرية والتطبيق - مكتبة عين شمس .١585‏ 

تنظيم وإدارة النشاط التعاوني في عالم متغير - مكتبة عين شمس .١545‏ 

اقتصاديات التعاون ومفهوم النفع العام - مكتبة عين شمس .١585‏ 

العملية الإدارية والتطبيق الإداري - مكتبة عين شمس .١954817‏ 

تنظيم وإدارة الجمعيات التعاونية - مكتبة عين شمس .1١55٠02‏ 

المفهوم العلمي المعاصر للتعليم التعاوني ١551١‏ - المجلة المصرية للدراسات التعاونية. 
العلاقة الايجارية للأراضي الزراعية - مكتبة عين شمس .١9517‏ 

إدارة المكاتب بين ثورة المعلومات وخدمات المشروع - مكتبة عين شمس .١5517‏ 
التنظيم ونظام إدارة الجودة الشاملة - مكتبة عين شمس .1١5554‏ 

إدارة المكاتب ونظم المعلومات ودورها في تحديث إدارة قطاع الأعمال - مكتبة عين شمس 
ه66 1١‏ 

ما بين جمعية رواد روتشديل والجمعية المصرية للدراسات التعاونية . الدروس المستفادة 
6 - المجلة المصرية للدراسات التعاونية. 

العملية التنظيمية والبناء التنظيمي - ١5525‏ ( مكتبة عين شمس ). 

مبادئ الإدارة الدولية " النظرية والتطبيق " مكتبة. عين شمس 552 5ة١.‏ 

إستراتيجية الملكية الزراعية - ١5517‏ ( مكتبة عين شمس). 

تنظيم وإدارة التعاونيات والشخصية التعاونية - ١5517‏ ( مكتبة عين شمس). 

مشكلات البنيان التعاوني بين النظرية والتطبيق- 5517 ١(مكتبة‏ عين شمس ). 

قراءات في إدارة التسويق - ١5354‏ ( مكتبة عين شمس ). 

تاريخ ومبادئ التعاون ‏ - ١5548‏ (مكتبة عين شمس ). 

إدارة المكاتب بين ثورة الاتصالات ونظم المعلومات - ١5578‏ ( مكتبة عين شمس). 
النظم التعاونية المقارنة - ١557‏ ( مكتبة عين شمس ) 


) مفهوم الائتمان التعاوني ( نشأته وتطوره ) - 1١5535‏ (مكتبة عين شمس). 


الادخار والاثتمان التعاوني بين التمويل والإدارة المالية - ٠٠‏ (مكتبة عين شمس). 
مبادئ الإدارة الدوليهة (طبعة مزيدة منقحة ٠‏ 205 مكتبه عين شمس . 


( أساسيات: الإدارة العلمية للمنظمات التعاونية » 5ذ..؟" مكتبة عين شمس. 
) المنظمات التعاونية بين الأصالة والمعاصرة 2 ٠٠١٠١‏ ء مكتبة عين شمس. 


المنظمات والسلوك التنظيمي والتعاوني » ٠٠٠١2٠6‏ » مكتبة عين شمس. 
بحوث ودراسات في : المشكلات الإدارية للمنظمات التعاونية وغير التعاونية » ه©١٠.٠2.7‏ 
مكتبة عين شمس. 


أبحاث أخرى منشورة : 
بحوث ودراسات أخرى في المجلة المصرية للدراسات التعاونية التي تصدر بصفة دورية عن 


الجمعية المصرية للدراسات التعاونية منذ الستينات حتى الآن ٠‏ وتتضمن خلاصة الأبحاث 
التي قدمها في المؤتمرات الدولية بالإضافة إلى مقالاته كرئيس لتحرير المجلة والتي تتناول 


نظرته العلمية فيما يتعلق بحل مشكلات وقضايا المجتمع. 
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ا ل 00 ل 98 
للمعهد والمسئولين مع الطلاب. موجهين- النظر إلى التغييرات السريعة 


واستخدم الأساتذة منذ إنشاء المعهد أبعادآ جديدة وأساليب 
جديدة في حُسن إعداد أجيال بأساليب جديدة تهتم بتدريب أبنائه على 
مبدأ الاعتماد على النفس والمشاركة في تحمل المسئولية الكاملة في 
إدارة النشاط الطلابي تحت إشراف الأساتذة في إطار مبدأ التنظيم 
الذاتي الذي يعني الشعور بمسئولية المالك صاحب الشوع. ولابناتنا 
في ذلك مواقف تاريخية أشادت بها القيادة السياسية والحكومات المتعاقبة » 
وذلك في إطار ما يتميزٌُ به طلابنا من سيادة روح الفريق والمواطنة السليمة 
والمسئولة وحسن الإعداد فيما يتعلق بقدرتهم على تحليل ما يجري حولنا » 
وفيما يتعلق بالإستجابة لنتائج الحوارات التي تدور داخل المدرجات أو 
الندوات الثقافية التي يديرها أهل الفكر و العلم سواء من داخل الجامعات أو 
خارجها وينبئ بإذن الله بقيادات مستقبلية تتفهم الأوضاع المحلية والعربية 


والدولية 3 وموازنة الأمور والوقوف في ات الذي فيه مصلحة مصر ٠:‏ 


العليا ا فوق كل إعتبار. 

إن منا هج التعليم بالمعهد نتضمن الثقافة القومية 6 وتزويد الأبناء 
بالمفاهيم والمَكل والقيم التي تمكنهم من التعاون والعمل معا على أسس 
أخلاقية وروحية وصولا إلى إيجاد علاقات إجتماعية تسودها الأخوة والمحبة 
والبناء. 

ومن هذه المعاني يسعدني أن أقدم عظيم التقدير والإحترام والشكر 
لهؤلاء الذين شاركوا في الإسهام ٍ بالعملية التربوية والتعليمية في المعهد ٠‏ 
حيث أن مشاركتهم التطو عية حققت أكبر قدر من الوفورات الاقتصادية التي 


و 


بل 


100000 


ساعدت على بناء الصروح الشامخة لخدمة مصر » بما في ذلك الملتقى 
العلمي للتنمية البشرية في جنوب سيناء .. مع العلم بأن المعهد منذ إنشائه 
حتى الآن لم يتلق مليما واحدا من الدولة ٠‏ أو من الداخل أو الخارج ؛ 
وينشر ميزانياته منذ إنشائه في أجهزة الإعلام » وتعهد لمؤسسة الرئاسة 
في لقاء معها عند إنشاء المعهد بأن الجمعية المصرية للدراسات التعاونية 
ستسلم هذه الصروح للدولة ٠‏ لأن رسالة التعليم التعاوني تحت رعاية 
مؤسسة الرئاسة ؛ وجامعة عين شمس وأساتذتها » وبتدغيمهما تمت إقامة 
الصروح الشامخة ٠‏ وأعلنا أن هذه الصروح ملك للمجتمع. 

ونعرض في الصفحات التالية لوحة شرف لمن أسهموا في إقامة هذه 
الصروح .. وأسلوب التمويل. 


ندوة 5 ' 
فنستم ا عن جل 111 أن يتحلى كل شخص يقيم المجتمع والسلوكيات الرفيعة 
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وضع الدكتور كمال حمدى أبوالخبر نموذج تدشق العمل فى الجمعية المصرية للدراسات التعاونية فى 
اطار اسلوب الادارة بالأهداف والنتائج 


خدمة العملية التربوية زالتطيمية 


١ 1 ١ 


1 57 397 8 وزعات 0 8 38 دع جومم 
0 


1 


ومنذ انشاء الجمعية وتطورها فلت ملتزمة بالقواعد التالية بماياتى؛ 

عدم تحديد أى مبلغ كاشتراكات للعضوية. 

+ عدم قبول إعانات داخلية ايا كانت أنواعها. سواء أكانت نقدية او عينية. 

+ عدم قبول اعانات خارجية؛ سواء آكانت عربية اواجتبية. 

+ عدم جمع تبرعات من الأشخاس الطبيعيين: أو من الأشخاس الاغتبارية. 

+ عدم التمتع بالمزايا التى يتيحها قانون الجمعيات فيما يتعلق بالاستيراد من الخارج أوتلقى هدايا من الخارجء 
وهذه القراعد التزمت بها الجمعية مئذ إنشائها ختى الأن. 


استخدام افانض الأموال: 
فى إعلار استخدام الميزانيات المرنة. والادارة بالأهداف والنتائج؛ لا يجوز أن يتم استخدام الغانض الذى يتحفق 
إلافى غرشضين أساسيين هما؛ء 
اولا ٠‏ التوسع فى الانشاءات التى تعخدم أهداف الجمعية وتم إنشاء المعهد العالى للدراسات التعاونية والادارية 
والوحدات التابعة. 


ثانياء الاسهام فى مشروعات النضع العام التى تقبمها الدولة. وكذلك الأزمات التى تقابلها الدولة فى حالة الحري. 


وعلى سبيل المثال؛ 

تبرعت الجمعية بمبلغ مليون جنيه لاقامة مدرسة باسمها فى أعقاب زلزال 1117 

> تم التبرع بمبلغ ريع مليون جنيه لمستشفى الأورام فى عام ؟ ٠٠١‏ وكذلك مليون جنيه لمستشضصى 
جامعة عين شمس التخصصى: مائة آلف جنيه فى عملية تحديث وتطوير كلية التجارة جاممة مين 
شمس هى إطار سياسة المؤاخاة بين كلية التجارة والمعهد العالى للدراسات التعاونية والادارية والتى 
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الوحدات التايعة 
5]أطنا 1360م 


١١|‏ | الجمعية المصرية للدراسات التعاونية | الله 


أ0 /إأ8أ506 (5أأملزوع 6ط 
85 ألنااة 8)10/6 م600 


يتميز المعهد العالي للدراسات 
التعاونية والإدارية بأن لديه العديد 
من الصلات العلمية التعاؤنية مع 
الكليات والمعاهد التعاونية في 
مجتمعنا الدولي 00 ظ 
بالإضافة إلى العلاقات الوثيقة 
المنظمات الدولية التعاونية » 
هذه الصلات كانت من بين 0 
التي دفعت دول الاتحاد الأوروبي 
أن تختار المعهد كأحد المواقع التي 
ثساهم مع الصفوة المختارة 
للمشار كة في الجهو ل التي سر ترتبط 
بإنشاء المنطقة الأورومتوسطية 
التعاونية الحرة . 


لوفهم هذه الصرره دكتور جوريف فدينردان | +دبر عركر برضع قدء 


الاتريب العهاوني يتلثمارت ربهانيه دكلزر كالر كليحنت الاجتمام ل ل د الأمراء 21 فم هذا السمال؛ , رجهم هسه 
لذى رافق الدكثور كمال مسد ابو الغبر فى الرْبرة العلدية تعشر للرمدة من نوعها 

لصامفة موعيميايم وفد مارت يذاقفة واء.هة لتخترك فمها أسادة 
سعهد و يابعة ترفسه نَرء علائلة المركة التدارءة الالبائب 
.ديف ث عماهه التداونيا الملمصسيصة 


بسع الجمعبة المصرية المدراسان التعاوئية : لكر جامهات المائيا 'دورها المارر في إثر ٠‏ معلومات أعضداء الجمعية عن التعليم النعارسر 
تملوبره وكذاك مرافشنها نلق نيادل الاساثاة 50 اأسفهة العالي للدر اسات البعارنية والآدارية رجابء _- العانيافى مهال 0-2-6 النعارسسر 


مز منخلور جامعى معاضرء زلعل السور ا علاة :وضع جاتبا مز النشاط الأى مفقق 
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الفصل الأول : مدخل في أهمية البحث العلمي للمنظمات 


١‏ ا 


المنظمات والمجتمع : 

| يجمع علماء الإدارة في مجتمعنا الدولي المعاصر على أهمية 
المنظمات .. حيث أن تصريف أمور الحياة جميعا تنساب من خلال 
المنظمات » فنحن نولد في منظمات » ونتعلم في منظمات » ونشتري 
إحتياجاتنا الغذائفية وغير الغذائية من منظمات » والخدمات التي 
نعتمد عليها بُيُسرها منظمات » والتعرّف على أخبار العالم سواء من 
خلال القراءة أو المشاهدة يتم من خلال المنظمات » ونحن نتطلع إلى 
العيش الكريم من خلال العمل بالمنظمات » وإذا مرضنا فإن الشفاء 
يتطلب الإستعانة بالمنظمات » وإذا حَمَّ قضاء الله فإن الذي يتولى 


الإإجراءات منظمات » وخلال فترة حياتنا بين الولادة والممات 


نتعامل مع منظمات » فتأثير المنظمات في حياة البشر تأثير كبير 
يمتد إلى تلبية إحتياجاتنا منذ المهد إلى اللحد » ومما لاشك فيه فإنه لا 
أمور حياته حتى مماته.. ومن بينها المنظمات التعاونية. 

وفي ضنوء الحقيقة التي ذكرناها » فإن جميع المنظمات أيا 
كانت أشككالها أو أحجامها أو نشاطها ٠»‏ أو القطاعات التي تنتمي 
إليها 3 سواء أكانت هذه القطاعات حكومية 3 أو قطاعات أعمال 3 أو 
تنتمي إلى القضاع الخاص » أو القطاع التعاوني » أو القطاع 
الاستثماري » أو النشاط الأهلي .. جميع هذه المنظمات التي تنتمي 
إلى هذه القطاعات لا يمكن التعامل معها إلا بعد فهمها ٠‏ وفهم 
أوضاعها ٠‏ وفهم الأحداث التي يواجهها المجتمع الحديث التي يتعامل 
معها ء إلا بعد أن يتفهم المتعاملين معها أوضاجها ودورها في تلبية 
إحتياجات المتعاملين معها » لكي يختاروا من بينها المنظمة التي 
تلبي إحتياجاتهم في حدود قدراتهم. 

من أجل ذلك فإنه ينبغي تحليل المنظمات تحليلة علميا مستمراً 
يتضمن كافة جوانبها وأوضاعها ونشاطها » وعلى سبيل المثال فنحن 


المشكلات الإدارية للمننظمات 


7س _-_-_-_سبوسب7ببسفسبب- سب )ا 0 


إذا أردنا أن نشتري أسهما أو نبيع الأسهم التي لدينا » فإننا نجري 
التحليل اللازم لاتخاذ قرار في هذا الشأن » وإذا تطلعنا للعمل في 
منظمة ما فإننا نجري العديد من التحليلات التنظيمية أو غير 
التنظيمية وذلك لأننا نحاول أن نحدد أو نقرر .. ما هو مكان العمل 
الأنسب لنا ؟.. 

ودراسات علماء الإدارة التحليلية للمنظمات ثوجه النظر إلى 
ضرورة الإهتمام بردود أفعال القوى العاملة فيها » وهم في ذلك 
يقررون أن الأعمال التي توفر نوعا من التحدي ٠»‏ تتطلب الإستعانة 
بالقوى العاملة القادرة على مواجهة هذه التحديات » وبمثل هذه 
القوى العاملة القادرة تكون هذه المنظمات لديها إمكانيات التقدم » 
وإمكانيات استخدام القدرات الإبداعية والمستنيرة فيها » حيث يقرر 
العلماء أن الطريقة التي يتفاعل بها الناس مع أعمالهم تنبع من 
صفاتهم وتوقعاتهم الذاتية ومن خصائص المنظمات » وقد أثبتت 
دراسة العاملين في المنظمات أنه ينبغي أخذ العوامل الاقتصادية في 
الاعتبار . وأنه لا ينبغي التركيز فقط على عوامل الروح المعنوية » 
لآأن العوامل الاقتصادية عوامل كبيرة7) الأهمية لكل من الإدارة 
والعاملين . ولذلك لا يحبذ عائم الإدارة هيج”***) سياسة خفض 
التكاليف عن طريق سياسات تنزيل الأجور وتعظيم المهام ٠‏ لأن 
ذلك قد يترتب عليه كما أوضحت بعض الدراسات . إحتمال أن ينجم 
عن ذلك صراع خفي أو علني بين الإدارة والعاملين ٠‏ أخذآ في 
الاإعتبار أن القوى العاملة لها مصالح إقتصادية في المنظمات التي 
يعملون بهاء وأن المنظمات تلعب دورا كبيرآ في وجود التدرج 
لاجتماعي أو الطبقي. 


22303-41121117 7201112)ء ده عاناعء كاعم أهددهة)همتصوع 202 .(1984) .13 معسسول بده د12 
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الفصل الأول : مدخل في أهمية البحث العلمي للمنظمات 


ونرجو أن تنوجه الأنظار إلى أنه إذا كانت المنظمات تلعب 
دور؟ هاما بالنسبة للعاملين » فإنها أيضا تلعب دورا هاما بالنسبة 
للمجتمعات المحلية » وبالنسبة للمجتمع ككل ٠‏ وبالنسبة للبيكة التي 
وبيتتها » والبيئة تعتبر محدد رئيسي لبناء الهيكل التنظيمي ٠»‏ كما وأن 
المنظمات يكون لها مفاهيمها التي ترتبط بالتأثيرات التنظيمية » وقد 
تتعرض المنظمات لكوارث وأحداث تخرج عن إرادتها أو سياستها » 
ومن هذه الحقيقة التي أثبتتها البحوث والدراسات ٠»‏ فإن الباحثين في 
علوم الإدارة يرون أنه ينبغي البحث عن تفسيرات كاملة للظاهرة 
عن طريق الجمع بين كافة المداخل النظرية ٠‏ ومتطلبات التطور 
التنظيمي الذي يتلاءم مع تطورات العصر في العلوم الإدارية 
وبحوث التطبيق من أجل التحديث والتطوير والتغيير7). 

وهناك العديد من العلماء الذين بحثوا في موضوع التغيير 
التنفليمي في العديد من جوانبه » فمنهم من بحث في " دورة حياة 
المنظمات(7*') " وأوض حوا أن المنظمات لا تستمر بنفس الحالة 
وعلى نفس النطط إلى مالا نهاية . إن تأثير التغيير التنظيمي 
يستهدف تحول المنظمات لتعيش حياة أفضل في البيئة التي تعمل 
فيهاء ويؤكد علماء الإدارة على أن أي تحليل للمنظمات لا يشمل 


* نرجو في هذا المجال الرجوع إلى : 
صذ '" ججمع11' لهده ا نلتأعسطة صذ وعمععة لص أكعء)د1 .(1988) ١ل‏ لوط ,متوعمساطط1 (1 
111١‏ 223001 "نأ لان :كططه1) لستصدع 0 2220 كترء 2224 21ن10)نا) كص[ ١‏ 
جع ج18 لمع تعهلامق50 دسف 1 تعتارةق 
ع5 326 أمط!؟ ثعتتتاءن)5 اهدده تأمعتءء0 جوع[75 ع15"' .(1989) :0ق واأاأمططة4 (2 
ْ 6103ل ندء 20 ده علعرن 1 '" #كدره أكوء1© 
*” وفيما يتعلق بدورة حياة المشروعات وأهمية الإبداع والإبتكار والمتابعة المستمرة نرجو التكرم بالرجوع إلى : 
لتق سعث - 161161161013 22301 ,122230211023 ,2630235 قاتدط1 .(1980) .غ1 سطاول ,زامعطصستقكظة (1 
5721233121 رلمدتنته آل اتاعتطعع هدد ج11 04 
5 معت للهط عط" ,(1984) سسنن0) .15 4جع10 كته .1 سطول ,وزامءطستكيظ (2 
ْ ."" اتتعتصء ع سددهل1 دده 1اتعصدء؟1" 
240 تمتاهاء نم11 ع7 4 : اإمعاصمء كصهة كعنطءه12ة11 .(1989) صدتلط ,مرمهطكلا (3 
ع1 - عدهاك معتطاءعدء111 تمه جأععاسم1 ع'دمعمسستلك71 0119) 04 دده1اعسلوعءع1 
1213 “تهنال) لسعتج 501010 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


الأهداف يعتبر تحليلاً ناقصاً 2 وقد ثار جدل بين العلماء حول التمييز 
بين التغيير على أساس ظروف البيئة » والتمييز بين التغيير على 
أساس الأهداف ٠‏ فعلى سبيل المثال يرى البعض أن التغيير في 
المنظمات إنما يرجع إلى " أسباب خارجية ح©1ععه11ه " مقابلة " 
لقوى داخلية 2311108611 " ء بينما يرى البعض الآخر وعلى وجه 
في المنظمات إنما يرجع إلى قوى داخلية ذات أهداف معينة , 
ويرى آخرون من المحللين التنظيميين أن التغيير في المنظمات حالة 
مستمرة . وذلك لكي تستمر المنظمة في تحقيق أوضاعها 
التشغيلية » وهكذا يحتدم الجدل والنقاش بين العلماء في ضوء أن 
هناك ظروفاً خارجية تحدث مثل المنافسة » والاختراعات الجديدة 
التي لها أثرها على الخدمات والانتاج » وسياسات الحكومات » 
وطرق العمل .. إلخ .. وعلى أية حال هناك أيضاً من يقول إن 
أفراد القوى العاملة لهم دور في هذا المجال حيث يرون أن الأفراد 
يتعلمون أو لا يتعلمون » وفي ضوء الجهود التي تبذل في النهوض 
بهم يتحقق التطور المنشود ٠.‏ ومن هذا المعنى يركزون على ثورة 
التعليم والتدريب « محع الاقتناع الكامل بأ هذه العملية في غاية 
الأهمية ٠‏ حيث ينظرون إلى المنظمات على أنها المكان الذي يحدث 

فيه التعلّم ٠‏ ولذلك يرون أن القوى العاملة إذا استوعبت المفاهيم 
الجديدة فإن المنظمات تتطور نحو الأفضل ٠»‏ وأن المنظمات إذا لم 


يتعلم أفرادها فلن تحقق أهدافها التطورية(). 


٠‏ المزيد من التعمّق في قراءة هذا الموضوع الذي يرتبط بالموروثات الداخلية والخارجية وأثرها على المنظمات 
يُرجع إلى : 
01 211098ع111كعهان) لاهعتصأصصط عط)ا “ه42 ععصسناع لنب '' .(1975) ط[لذظ18 ,لزوعاعياء354 (1 
011513٠‏ نالي) ©5111 15112019 نتسسق 4 -'' 105 1ه نتتروع 00 
25 ©1122 : [اأكلاء122 1ه اعتنتسسق4 2130 واتودء1صدحه0) '" .(1987) :111112 روعلصنكء156 (2 
. 11117 هنالل) ©5172 017ه بعتت نتسل 4 - عناه تامع تسدع02) عدمتستاءء12 04 
10 عدملغهءناجسة : عسملاهاء18 اهدده ناهسمتسهج 1210 .(1984) .1 عع اهقطن با0ه1ن31 )3 
مهعهع”1 ©5123 اتمحتتناة1 : عاجن لا بوع[1 باسعدوجيماء +12 واتستتتصسدمه 0 
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الفصل الأول : مدخل في أهمية البحث العلمي للمنظمات ' 


الجامعات والبحث العلمي : 0 

تؤمن الجامعات في العالم بأن دورها هو الإسهام في إقامة 
المجتمع على دعائم من الأخلاق والعلم » ومن هذا المعنى أصبح 
البحث العلمي في الجامعات والمعاهد العليا التي على مستواها 
محورا رئيسياً وضروريا لنجاح خطط التنمية وتحسين المستوى 
المعيشي للمواطنين ء وهذا يتطلب تحسين المستوى الأخلاقي 
والعلامي للمواطنين ٠»‏ تمكيناً لهم للإسهام بدورهم العلمي في 
النهوض بالمنظمات التي يعملون بها ء» وعلى هذا الأساس إذا أمكن 
لمصر أن تنهض بالجانب الأخلاقي والعملية التعليمية ٠‏ فيمكنها 
حينكذ أن تعوض م1ذض فاتها . وتلحق بركب الحضارة والتقدم 2 
خاصة أن من أهم مقومات الدولة العصرية وجود القاعدة العلمية 
القادرة على تحمل مسئولياتها إلى جانب القطاعات التخطيطية 
والتنفيذية في الدولة ٠‏ ومازال العالم حتى الآن يقيس مدى تقدم 
الدول في العصر الحديث بمدى ما يقدمه علماؤها() من إنجازات ٠‏ 
وبديهي أن جهود العلماء وحدهم لا توّتي ثمارها إلا بمساندة 
مقومات الأداء الكقفء في ضوء البحوث العلمية ٠‏ وبذلك يمكن 
توجيه القوى العاملة إلى حل المشاكل التي تعترض خطط التنمية 
في الدولة . وهذا يستلزم وجود سياسة علمية لضمان وجود الطاقة 
العلمية وحُسن إستخدامها على أن تكون هذه السياسة منسجمة مع 
سياسات القطاعات الأخرى للدولة. : 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


المعهد العالي للدراسات التعاونية: 

ومن هذه المنطلقات إهتم المعهد العالي للدراسات التعاونية 
والإدارية بسياسات البحث العلمي التي مثّلت دعامات أساسية في 
مختلف المقررات من خلال البحوث والدراسات والتقارير التي 
تناولت النهوص بالبحث العلمي وترشيد العمل بمراكزه ٠‏ وتحديد 
الدور الذي يؤديه البحث العلمي في مجالات التعليم ومتابعة 
التطبيق ٠‏ أي في إيجاز ربط العلم بخدمة قطاعات المجتمع ومن 
بينها قطاع التعاون الذي يرتبط بمنظماته ما يقرب من ١4‏ مليون 
شخص !! . هذا بالإضافة إلى الاهتمام بالعلاقات العلمية 
الخارجية . ومراكز تنشيط البحوث العلمية وربطها بالإنتاج 
والخدمات وإبراز دور العلماء والباحثين ٠‏ مع جهود تطوير المناخ 
العلمي وتنميته في سبيل حل المشكلات في أي موقع من مواقع 
النشاط الإنساني . أو في سبيل تنظيم العمل فيه ٠»‏ أو رفع كفاءته 
الأدائنية . أو النهوض بإنتاجيته ٠‏ أو تحقيق التنسيق والتكامل بين 
مختلف المواقع .ء أو ترشيد السلوك الإنساني ء أو تنظيم العمل 
الإداري في أي جهاز أو كيان إداري .. إلخ .. خاصة وأن مجتمعنا 
الدولي المعاصر يعيش عصر المنظمات الكبرى في مختلف مجالات 
النشاط الإنساني ٠»‏ وهذا يعني أننا ينبغي أن نبذل جهداً خارقاً في 
تطور مصر . وأن تهتم بمزيد من إجراء البحوث للتطوير 
والتحديث في الحكومة » وقطاع الأعمال » والخاص » والتعاوني » 
والإستثماري ٠‏ والنشاط الأهلي. 

وتحتاج مصر في المرحلة الحالية والقادمة إلى إشاعة هذا 
المفهوم الواسع والعميق للبحث العلمي بين أبنائها وترسيخه في 
أذهان كل المثقفين بها حتى تصبح السمة السائدة لهم فكرآً 
وسلوكاً . فتتحقق التنمية المنشودة بسرعة وكفاءة » وهناك إجماع 
عالمي على أن الجامعة من أهم مؤسسات صناعة العلم » ومن أهم 
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مؤسسات نشره وتوصيله إلى جميع المواطنين ٠‏ كل وفق طاقاته 
عامة »ء والتعليم الجامعي بصفة خاصة » إنما يعني الحديث عن 
المستقبل فنحن نربي لزمان غير زماننا » ومن ثم فلابد أن نتطلع 
إلى المستقبل .. فالمعرفة هي التقدم وهي القوة » بل هي أساساً 
الوجود الحضاري في الماضي ٠»‏ وفي الحاضر ٠‏ وفي0) المستقبل » 
ومن هنا فإن أماتة المسئولية تقتضي أن يسعى كل باحث لتحمل 
أعباء هذا التحديث كضرورة بقاء ٠‏ وضرورة تطور » ويتطلب هذا 
الأمر العناية بالبحث العلمي ونشره على أوسع نطاق بين أبناء 
المجتمع وتاصيله في نفوسهم 3 ليصبح أسلوبا ومنهاجآ عاما للحياة. 
وإستشعارآً لأهمية هذا الموضوع » وفي ضوء مواكبة جهود 
علماء التربية والتعليم في العالم » وتطبيق أفضل أساليب حكسن 
إعداد جيل جديد بعقل جديد يعتمد على ملكة القراءة والبحث 
وإعمال العقل . طبق المعهد. العالي للدراسات التعاونية والإدارية 
منهج الدراسات البينية الذي يساعد على توضيح وإستيعاب مفهوم 
" ظاهرة الجمعية التعاونية " في المجال الاقتصادي والاجتماعي 
والقانوني والاداري وإرتباط هذه العلوم بمختلف فروع المعرفة 
التي تكسهم في خدمة البناء التنظيمي للمنظمات سواء أكانت 
منظمات تعاونية أو منظمات غير تعاونية ويطلقون على هذا 
المنهج : 
طاعومء مره ستحستادء5تل ناتسحد سد كتحستامركءكتل «عغسلا 
"تدم دن 290 سا1 3111 نطنا 242 01160) ناه ععكتتتامء 1© 
ش .ا >©©[5111 
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المشكلات الإدارية للمنظلمات 
سسسسسسسس سس و ةك 
ويرى العلماء أنه ينبغي على السياسيين في العالم أن يحذروا 
ذلك النوع من القيادات التقليدية المصبوبة في قوالب جامدة ٠‏ أن 
لديهم أفكاراً زائفة عن ما يملكون من أفكار !!.. 
وحانفق .. 31197©5اع ©75©6‏ 10 ©« 0197عع5)6 عط) 04 عمروجورو ع13 
1115.٠‏ :21 لإع) أحطم اتامطج 5 2:0 م2215 اأبرعوعترم 
56110115135٠‏ غ1 عع21) للتامطد كدوك 1)نامم 
ويؤكدون على أهمية الاهتمام بقطاعات التعاون .. أن رسالة 
التعاون ذات فئسفة عميقة لا يعرفها إلا من تعامل معها .» وعرف 
أبعادها » ودرس مشاكلها . وانصهر في بوتقة البحوث الخاصة بها 
حرصاً على النهوض بالنسيج الاجتماعي وتدعيم الكيان الاقتصباد ي 


المنظمات التعاونية وقضايا التحديث والتطوير : 

لاشك أن التعاونيين في مصر قد سعدوا بخطاب الرئيس 
حسني مبارك الذي حدد فيه قضايا التحديث والتطوير والإصلاح 
ومواكبة روح العصر. ٠.‏ والقضاء على المشكلات الهيكلية سواعء 
في ذلك الحياة السياسية أو الاجتماعية وتوسيع قاعدة المشاركة 
الشعبية ٠2‏ ونشاط منظماتها حيث أنها تمثل الركيزة الأساسية 
الحقيقية التي يقوم عليها الإصلاح . وأن تقدم الأمم يقاس بمدى 
حيوية مجتمعاتها وما تزخر به طاقات شعبها المتمثلة في نقاباتها 
ومثقفيها ومنظماتها التعاونية والأهلية ‏ . وصولاً إلى التقدم 
المطلوب في جميع مجالات الحياة » وتحقيق طموحات الشعب 


وتطلعاته نحو مستقبل أفضل ٠‏ مستندآ في ذلك إلى الاستمرار في 


إعادة هيكلة المنظومة التعليمية بمستوياتها المختلفة ٠‏ على أسس 
تضمن حق التعليم للجميع ء وتحقق الارتقاء بجودة المنتج 
التعليمي ٠.‏ وتخريج العقول المتفتحة القادرة على التعامل مع روح 
وتحديات العصر .. عقولا لا تعتمد على نمطية التفكير » وإنما على 
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الابداع والابتكار والبحث والنقد بما يُهيئ أبناءنا للمساهمة في بناء 
مجتمعنا المصري العصري الحديث » ويُعزز فرص مجتمعنا في أن 
يكون طرفا فاعلاً في المنافسة العالمية. ٠‏ 

ويسعدنا نحن التعاونيين أن نحظى بثقة الرئيس وفي 
توجيهاته » حيث أن سيادته في ذلك يؤكد على ما نشيد به دائما 
فيما يتعلق بفضل مؤسسة الرئاسة منذ الرئيس جمال عبد الناصر ٠‏ 
إلى الرئيس حسني مبارك في رفع اسم مصر عاليا » وتدعيم كيانها 
الاجتماعي والاقتصاد ي » والنهوض بها ء بما في ذلك الجهود من 
أجل تحديث قطاعات التعاون فكرا وتخطيطا وتعليما وتطبيقاً ٠‏ نظرأ 
لأن جهود النشاط التعاوني الاجتماعي والاقتصادي ترتبط بملايين 
المواطنين ٠‏ فمصر منذ ثورتها الحديثة ترى أن التنظيمات 
التعاونية تنظيمات شعبية ٠‏ تستطيع أن تقوم بدور مؤثر وفعال في 
التمكين للديمقراطية السليمة . وأنت هذه التنظيمات لابد أن تكون 
قوى متقدمة في ميادين العمل الوطني الديمقراطي ٠‏ وأن. نموها 
معين لا ينضب للقيادات. الواعية التي تلمس بأصابعها مباشرة 
أعصاب الجماهير وتشعر بقوة نبضها. 

ومن أجل تحقيق التحديث والتطوير لمنظمات قطاعات 
التعاون » أسهمت مؤسسة الرئاسة في وضع بذرة التعليم التعاوني 
من منظور جامعي معاصر في أواخر الخمسينيات 2 ء وازدهرت 
وحظيت بسمعة عالية في المنظمات الدولية التعاونية ٠2‏ وكذلك 
وجامعات الدول المتقدمة ٠.‏ وجميع الدول العربية ٠‏ وعلى وجه 
الخصوص في عهد الرئيس حسني مبارك » وأشاد الجميع بما وصل 
إليه التعليم العالي التعاوني من تقدم نتيجة لإنشاء الجمعية المصرية 
للدراسات التعاونية » حيث أخذت الجمعية في إعتبارها منذ اللحظة 
الأولى أماتة الفهم للواقع الذي تمت دراسته وتقسيم العمل من أجل 
النهوض به ٠»‏ متعاونة في ذلك مع جامعة عين شمس ١‏ آخذة في 


المشكلات الإدارية للمنظمات 
يبلي سس باس سس سحي 
الاعتبار أن إمكانيات جامعة عين شمس المادية وقتئذ كانت لا تسمح 
بتمويل وتحديث هذه الرعاية ٠‏ ولكن بالتعاون مع الجمعية المصرية 
للدراسات التعاونية أمكن وضع نموذج جديد لتدفق العمل وتقسيمه 
بين الجامعة والجمعية مكّن من خلال الجهد المشترك من تحقيق 
هذا التحديث والتمويل الذاتي ٠‏ وهذا هو أسلوب التعاون المشترك 
الذي يطالب به الرئيس حسني مبارك ويباركه ٠‏ فمازالت رعاية 
مؤسسسة الرئاسة قائمة وكذلك إمكانيات جامعة عين شمس. 


وذلك على الرغم من وجود أصوات ليس لها أي معرفة 
بمؤسسات التربية والتعليم التعاوني من منظور المتخصصين الذين 
شغلوا كراسي أستاذية !!.. ولا حول ولا قوة إلا بالله .. فهو 
المستعان على محاربة الجهل !!.. ومن مظاهر تدعيم مؤسسة 
الرئاسة أنه تحت رعاية الرئيس حسني مبارك عُقد مؤتمر دولي 
في الاسكندرية للتعليم التعاوني من منظور جامعي معاصر . وكذلك 
تم في عهد الرئيس حسني مبارك إقامة الموتمر الثالث للتجارة 
التعاونية الدولية الذي عُقد في المركز الدولي الزراعي المصري 
وأشادت به المنظمات الدولية وعلى رأسها الحلف التعاوني الدولي 
الذي أشاد في مؤتمراته برعاية الرئيس لهذا المؤتمر » وأعلن أنه 
كان من بين أفضل المؤتمرات ٠‏ وأن حُسن تنظيمه ورعاية الرئيس 
له يمثل خير تمثيل رعاية الدولة لقطاع التعاون .. 


كما منح الرئيس حسني مبارك علماء التعاون وقيادات 
التطبيق التعاوني الناجح الأوسمة بما يصاحبها من مظاهر 
التكريم ٠‏ وأفسح الرئيس حسني مبارك للتعاونيين العرب سبل 
التعليم التعاوني من منظور جامعي معاصر في الموؤسسات العلمية 
التعاونية في مصر . وأشادت الصحافة العربية برعاية الرئيس 
لأبنائهم في هذا التخصص . وإعتراف دولهم بالشهادات التي حصل 
عليها أبناءهم. 


اب اسااسلللسسس لاسي 
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بذرة التعليم التعاوني: ظ 
ويعترف المجتمع المصري والعربي » وعلى وجه الخصوص 
التعاونيون أن الرئيس جمال عبد الناصر أسهم في إدخال بذرة 
التعليم التعاوني» وأن الرئيس محمد أنور السادات أشاد في 
موتمرات عامة بمعهد الدراسات التعاونية والادارية أساتذة وطلاباً 
وعاملين ٠‏ وأنشأ كراسي أستاذية للتنظيم التعاوني في كلية التجارة 
بجامعة عين شمس ٠‏ وأدخل هذا التخصص في دراسات المجالس 
القومية المتخصصة وأقيم موتمر كبير للتعاونيات الإستهلاكية 
نوقش فيه الدور المهم الذي يقوم به قطاع التعاون كصمام أمار 
ضد الاستغلال والانتهازية » وأسهم الرئيس حسني مبارك في 
توسيع قاعدة نشر التعليم التعاوني وتدعيمه من حيث استمرار 
رعاية وزارة التعليم العالي لهذا النوع من التعليم الذي تنفرد به 
مصر في عالمنا العربي المعاصر ٠‏ ذاكرين أن سيادته قد استقبل 
قيادات التعاونيين العرب ٠.‏ وسمح لهم بالمزيد من المنح في نظام 
البعثات الداخلية » وتحقق عن طريق استمرار التعاون المشترك 
تحديث التعليم التعاوني من منظور جامعي معاصر بالتعاون مع 
جامعة عين شمس لخبرتها وتطوير لوائحها وإدخالها التعليم 
التعاوني على مستوى مرحلة البكالوريوس والدراسات العليا ٠.‏ 
ومن هنا كان على الجمعية المصرية للدراسات التعاونية أن تخطط 
بالأسلوب العلمي الذي تراعى فيه إقتصاديات التعليم التعاوني من 
منظور جامعي معاصر » وإدارته وتمويله بطريقة تودي إلى أقصى 
درجات الكفاءة الانتاجية للعملية التربوية والتعليمية مع “"مراعاة. 
المعايير القومية والاجتماعية ٠‏ وفي أن يتحقق كل ذلك في إطار ١‏ 
مبدأ الاعتماد على النفس والتمويل الذاتي ودون طلب أية 
معونات من الداخل أو الخارج » ودون تحميل ميزانية الدولة أية 
أموال ء أي تتحمل . الجمعية التي تضم رؤساء جامعات ونوابها 
وأساتذتها المتخصصين في شتى فروع المغرفة » ويطبقون سياسات 
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تعليمية تتميز بالجودة ٠.‏ وتنحاز إلى محدودي الدخل ويتحلون 
بارادة وقدرة على التعامل مع التحديات والمتغيرات مهما عظمت 2 
والمجتمع المصري والعربي يعرف أن هؤلاء العلماء الجامعيين 
بدأوا مسيرتهم وفقا لمبدأ الاعتماد على النفس منذ ما يقرب من 
خمسين عاما .» وتحمّلوا أحعباء الرسالة العلمية » علماً أنه يدخل في 
نطاق نشر رسالة التعليم التعاوني مفهوم الديمقراطية السليمة 
والمسئولة . ومفهوم تكافوٌ الفرص بغض النظر عن المذاهب 
السياسية أو العقيدة الدينية ٠2‏ أى الجنس ٠.‏ أى مستويات 
الدخول . والمساواة والعدالة التامة بين أبناء الوطن جميعاً وحرية 
التعبير ٠.‏ وتنمية روح بذل الجهود الذاتية في تدعيم الكيان 
الاقتصادي والاجتماعي للدولة بما يشارك في تحقيق الأمن والسلام 
والاستقرار لجميع المواطنين .2 .. أي أن هناك جوانب علمية 
وروحية وسياسية واجتماعية واقتصادية ينبغي تغطيتها عند 
الكوادر بصفة عامة ٠‏ والكوادر التعاونية بصفة خاصة من أجل 
تحقيق رسالة التعاون الاجتماعية والاقتصادية. 


التعليم التعاوني والدراسات البينية: 

والحقيقة التي نعتز بها ونؤكدها من هذا المكان ٠‏ أن الجمعية 
المصرية للدراسات التعاونية اسهمت بتحديث التعليم التعاوني من 
منظور جامعي معاصر وفقاً لأحدث نماذج التربية والتعليم منذ 
إنشائها حتى الآن وهو نموذج تبني الدراسات البينية التي 
أضافتها إلى العملية التعليمية ٠‏ ونجحت بذلك في تنمية المعرفة 
العلمية والإدارية والاقتصادية والنمو الفكري ٠2‏ وهي عوامل 
أساسية في إمداد الدولة برصيد من الخبرة والمعرفة دُسهم في 
القضاء على صعف التكوين العلمي ونقص التدريب الفني 
وإنخفاضص مستوى الكفاءة . وذلك عن طريق التعاون المشترك .. 
أي أنها أسهمت في تطوير نظام التعليم التعاوني بالقدر الضروري 


م٠.‎ 


الفصل الأول : مدخل في أهمية البحث العلمي للمنظمات 


ا 0000اااااللمجبابياايىيرا 22222222 


من التطوير اللازم لنظام التعليم الحديث الفعال دون التخلي عن 
التعدُّد والتنوع الفني المثمر الذي يفيد الحياة في مصر بما يخدم 
هدف ربط التعليم باحتياجات المجتمع » ويزيد من فرص النجاح في 
الحياة المهنية في المستقبل ٠‏ خاصة وأن المعهد عمل على تطوير 
خطط الدراسة به بحيث يسمح بالأخذ بنظم الدراسات البينية 2 
وتتضمن لوائح المؤسسات العلمية المُطبقة للدراسات البينية 
إمكانية أن يتضمن المقرر موضوعين أو أكثر من المقررات . 
ويطلقون على هذا المنهج كما أوضحنا ذلك سابقاً : 


02 جره عتحستامركء 15ل تالنتده ده ؟تحستامكهء015 د11 
22201 “01 45970 11101138 ك11اقلانا 21 511101160 0117155 01 
| لفت لدللك 
وفي ضوء المنهج السابق ذكره حدث تطور كبير في العملية 
التعليمية 3 وأوصت عديد من الجامعات بتوسيع قاعدة المفهوم الذي 
أوضحناه والذي يتضمن الدراسات البينية وأطلقوا عليه 
1112110 111219 وأوضحوا أن هذا الاصطلاح يرتبط 
بالتعليم العالي كاتلجامعات والكليات > “اعطاوقط )51 0عاأععصده0) 
كل قطنا ١د0ه‏ وععع011»© ددة 011©2100ع. 


شعب مصر والتحديات: 

ومما لاشك فيه أن تاريخ مصر العريق يثبت أننا شعب قادر 
على مقابلة تحديات الاستعمار في كافة المجالات » وكفاحه في سبيل 
الاستقلال سجّل صفحات ناصعة من النور ٠»‏ ولعلنا جميعاً نتذكر أن 
الاستعمار وقف حائلا ضد الشعب في مجال التعليم » غير أن 
الشعب لم يرضخ وبذل جهودا شعبية لتصحيح الوضع » ومن بينها 
على سبيل المثال أن عام ١9٠04‏ سجل علامة بارزة في تاريخ مصر 
من الناحية الاجتماعية » ففي هذا العام وضع حجر الأساس لإقامة 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


الجامعة الأهلية بتعاون صفوة ممتازة من أهل العلم والفكر في 
مصر . واشترك معهم في وضع فكرة الجامعة الأهلية موضع 
التطبيق إحدى أميرات مصر الأميرة فاطمة اسماعيل ٠»‏ وما كادت 
الدعوة إلى الاكتتاب لإنشاء الجامعة تُعلّن حتى بادر سعد زغلول » 
وأحمد المنشاوي ٠»‏ وقاسم أمين إلى الاستجابة لها والعمل الايجابي 
لتحقيقها . وكانوا يجتمعون في بيت سعد زغلول الذي أصبح بعد 
ثورة 68 زعيماً للشعب المصري. 


كما سجّل عام ١5١7‏ أيضاً جهود مخلصة للعمل على تخليص 
مصر مما حاق بها من فقر وإهمال » وعلى وجه الخصوص الأزمة 
الطاحنة التي وقعت فيها مصر عام ١5٠17‏ والتي أثبتت الدراسات 
أنه لم يكن لدى مصر سياسات اقتصادية تسير عليها » وأنها كانت 
تعتمد على رؤووس الأموال الأجنبية » ومن أجل هذا فكّر (عمر 
لطفي) رائد الحركة التعاونية في مصر والذي وألد بمدينة الاسكندرية 
عام 027١اء‏ ونال إجازة الحقوق سنة 145اء فكّر في وسيلة 
يستطيع بها أن يسهم في إصلاح شئون مصر ء ولذلك سافر إلى 
إيطاليا ودرس نظام الائتمان الزراعي التعاوني على يد مسيو 
" لويجي لوزاتي " وزير المالية والاقتصاد في إيطاليا وكان يُلقب 
بأبي التعاون وعاد عمر لطفي لينشر التعاون موضحاً من بين 
المعاني التي نشرها وقتئذ أن التسليف التعاوني كفيل بأنقاذ مصر 
من آفة الربااء وأنه ينبغي إقامة نظام قومي للتسليف يعتمد على 
البنوك الوطنية 2٠‏ ولذلك نادى بإنشاء بنوك التعاون والنقابات 
الزراعية ٠2‏ موضحا أن الأولى تقرض التعاونيات الاستهلاكية 
والحرفية والثانية تقوم بإمداد الزراع باحتياجاتهم من الأسمدة 
والبذور وغيرها » وتعمل بمساعدة البنوك التعاونية وتحت إشرافها » 
وأمكنه أن يقيم العديد من هذه المنظمات التعاونية في عام ١5٠/7‏ 


ضن 
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انان بعض هذه المنظمات قائماً حتى الآن مثل الجمعية الععاونية 
الزراعية يشبرا النملة. 


والجدير بالذكر أيضاً أنه كما اعترفت الدولة بالجامعة الأهلية 
عام 3537١ا3ء‏ فإن الدولة اصدرت أيضاً أول قانون للتعاون عام 
م91 ١ .١‏ 
لكل من جاده لقا 5 والحركة التعاونية اللعبية المصرية . . 
ومما لاشك فيه أن كل مصري يسعد سعادة بالغة يهدين الحدثين 
المهمين في تاريخ حياة الشعب المصري2اء لأن هذين الحدثين 
يمثلان جانباً من منظومة وعي الشعب المصري وإرادته التي 
تغلبت على السياسات الاستعمارية والتي كانت تعتمد على نشر 
الجهل والظلام وسياسة فرق تملد. . 

وإمتدادآً للجهود الشعبية السابقة فإن الجمعية المصرية 
للدراسات التعاونية كمنظمة شعبية وضعت من بين أغراضها 
نشر الفكر التعاوني وثباشر أغراضها بكافة الوسائل العلمية والتي 
منها : 

*) تنظيم المحاضرات ورك العلمية في مختلف فروع 

التعاون. 

0 إصدار مجلة علمية تعاونية. 

*) نشر المحاضرات والمؤلفات والرسائل العلمية. 

*) تشجيع التأليف والبحث العلمي في مختلف فروع 


*) دراسة القوانين واللوائج | الخاصة بالتنظيمات التعاونية 2 
وإبداء الرأي فيها. 


و 
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*) إنشاء مكتبة تعاونية. 
*) عقد مؤوتمرات تعاونية في جمهورية مصر العربية 
والاشتراك فيما يعقد منها في الخارج 
( إلى غير ذلك من الأساليب والوسائل التي تتابع مستجدات 
العصر من أساليب ثورة ة الاتصالات والمعلومات .. إلخ. 


ولعل من بين ما تعتز به مصر بصفة عامة ٠‏ والجمعية 
المصرية للدراسات التعاونية بصفة خاصة . أن أعضاءها حققوا 
وعودهم في مجال التعليم التعاوني من منظور جامعي معاصر ء 
ونشر مفهوم التعاون على نطاق واسع وإصدار المكتبة العلمية 
التعاونية التي تنفرد بها مصر على صعيد المنطقة العربية كلها 2١‏ 
ورحبت العديد من الدول المتقدمة والحركات التعاونية في هذه 
الدول بوضع المراجع العلمية التعاونية والمجلة المصرية للدراسات 
التعاونية في مكتبتها ٠»‏ واحتلت مصر مراكز الصدارة المرموقة في 
المنظمات الدولية التعاونية 2 وكذلك دذعيت للمشاركة في جميع 
المؤتمرات الدولية التي عقدت من أجل مسايرة قطاعات التعاون 
للمتغيرات العالمية » وغير ذلك من الجهود التي يعجز المقام هنا 
عن ذكرها ء ولكن الرجوع لمعرفة هذه الأحداث وما دار فيها فيها إلى 
المجلة المصرية للدراسات التعاونية التي صدرت مكذ أوائل 
الستينات من القرن الماضي ومازالت تصدر حتى الآناء» ويرأس 
تحريرها الدكتور/ كمال حمدي أبو الخير .. وإلى مقالاته 
الأسبوعية في جريدة التعاون الغراء ٠‏ وهي جريدة قومية تصدر 
من أواخر عام ١5515‏ »ء ومازالت تصدر حتى الآن. 

وإعمالاً لتحقيق الجمعية لأغراضها ٠‏ وَجّهت الجمعية 
المصرية للدراسات التعاونية ‏ في إطار نشاطها المتعدد نظر 
المسئولين إلى أن أسواق الجملة سواء في ذلك القطاع العام » أو 
الخاص . أى التعاوني تلعب دوراً فعالاة في حسن الاعداد 


غ8 
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والتخطيط السليم لصيانة وحفظ الثمار » وهذا يتطلب تطوير وسائل 
النقل .. وأوصت بأنه ينبغي تطوير أسواق الجملة وإنشاء أسواق 
جديدة مجهزة ومخططة طبقاً للأصول العلمية المتطورة وتزويدها 
بالخدمات اللازمة خاصة مراكز التعبئة ومخازن التبريد وصالات 
العرض . وأن مثل هذا التطوير ينبغي مستقبلاً أن يمتد إلى البنيان 
التعاوني المتكامل.. أي وجود منظمات تتنافس من أجل خدمة ١‏ 
الشعب . 
التعليم أساس الإصلاح: 

والرأي الدائم للجمعية المصرية للدراسات التعاونية منذ 
إنشائها ٠.‏ هو أنه ينبغي العمل على إصلاح الحركة التعاونية في 

مصر عن طريق تحقيق ما ينص عليه دستور مصر من دعم 

الجمعيات التعاونية وفقآ للأسس العلمية الحديثة » ومن هذا المعنى 
فليس غير التعليم التعاوني بمفهومه الواسع العريض الذي خططنا 
له في المعهد العالي للدراسات التعاونية والادارية والذي يتفق 
تمامً مع تخطيط المعاهد التعاونية في ألمانيا الاتحادية وغيرها 2 
وراعى التخطيط العلمي للمعهد أن يوّهل خريجيه للعمل في كافة 
القطاعات التي ينص عليها الدستور ٠‏ سواء أكانت عامة أو خاصة 
أو تعاونية ٠‏ مع التأكيد على مزيد من الدراسات التعاونية للنئهووض 
بالمنظمات التعاونية ء» لإمكان إستيعاب قطاعات التعاون ؛بعض 
الخريجين وذلك إن مكنتها ظروفها الاقتصادية من ذلك ء آملين أن 
يحين الوقت الذي تقوى فيه الجمعيات التعاونية إقتصادياً وتتمكن 
من تعيين خريجي المعاهد التعاونية ٠2‏ وأن تسمح الظروف 
الاجتماعية والاقتصادية للتعاونيات للخريجين بربط مستقبلهم بها. 

وأجرت الجمعية بحوثآً عديدة تتعلق بالتعليم التعاوني من 
منظور جامعي معاصر » وغير ذلك من الموضوعات التي نشرتها 
في كثير من بقاع العالم وفي المجلة المصرية للدراسات التعاونية » 


و؟ 
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وجريدة التعاون » والمجالس القومية المتخصصة وبعض الدوريات 
العلمية الأجنبية ٠‏ ومن بين العديد من التجارب المتقدمة التي ألقت 
عليها الأضواء الشرح المستفيض ٠‏ لتجربة ألمانيا الاتحادية في 
التعليم التعاوني وأثره في إعمار ألمانيا ٠»‏ وقمنا بزيارة لمعاهدها ‏ 
التعاونية وقابلنا عمداءها وأساتذتها وناقشناهم وحاضرنا في 
قاعاتهم 2 واستأذناهم في نقل بعض ثمرات فكرهم وبحوثهم 
المتعلقة بالدول النامية ووافقوا على ذلك ٠‏ ومازالت العلاقات 
معهم . ومع حركتهم التعاونية الشعبية وثيقة حيث أن المعهد عضو 
في إتحاد رايفيزن العالمي » وهذا الاتحاد الألماني موضع تقدير 
الدول جميعاً 3 وأصدرت الجمعية العديد من المراجع التي تلقي 
الأضواء على تاريخه وكفاحه ونشاطه. 

مشكلات التعاون والبحث العلمي: 

ظ من الحقائق التاريخية التي سجّلها الباحثون في التعاون أن 
عدد؟ كبير؟ من المصلحين الاجتماعيين وعلماء الاقتصاد في القرن 
التاسع عشر إنبهر بفكرة إيجاد حل للمشكلات7) الاجتماعية 
والاقتصادية التي تعاني منها الجماعات الأقل حظا في المجتمع عن 
طريق الأشكال التعاونية والمساعدة المتبادلة ٠‏ ومع ذلك ظلت 
المشكلات المتعلقة بالتنمية التعاونية طوال الثمانين عامآ التي خلت 
من القرن قبل الماضي ميدانا لا يطرقه في الغالب . خاصة بالبلاد 
النامية إلا باحثون منعزلون ء وعدد أكثر من ذلك قليلاآً من 
النظريين داخل الحركة التعاونية والدوائر السياسية ٠‏ هؤّلاء كرّسوا 
أنفسهم لمساندة المبادئ التعاونية والدفاع عنها دون إبداء إهتمام 


)2 تنص[ «اتستاتصدده0) : ع110 عط أامستدع 4 .(1993) .لسسد© رمسمكص 1111 * 
.ة. ).1 تاأمعتددرهل!ءجع12. 


5 


الفصل الأول : مدخل في أهمية البحث العلمي للمنظمات 


م ذلك 


كبير ببحث واستقصاء, ان الفكرة التي يوؤمنون بها عن طريق 
البحث والتحليل العلمي(”") 


0 هذا يعتبر أحد الأسباب التي ساعدت على أن تظل عبارة 
" علم التعا ون " غير مألوفة أو معهودة للكثيرين ٠‏ بل وتبدو غريبة 
على الأسماع حين تقال في بعض دول العالم ومنها مصر 0 
بينما مقابلها الألماني واسع الانتشار ويستخدم لفظ " علم التعاون " 
وصفآ لفرع نشط جدأ من فروع البحوث والتعليم الأكاديمي في 
الجامعات الألمانية .. وإسهاماً منا في ن5 نشر التطورات العلمية في 
مجال التعاون ٠»‏ نوجز فيما يلي مضمون " علم التعاون " وما تعنية 
هذه العبارة الفنية. 


يسعى علم التعاون إلى : 


*) توثيق الصلات بالمنظمات التعاونية وتشجيع الرحلات 
والبعثات لدراسة وبحث الموضوعات التعاونية. 
/ عقد الصلة مع المنظمات التعاونية بغرض إجراء بحوث 
ودراسات تتعلق بمشاكل التنظيم والإدارة ووضع الحلول 
المناسبة لها. ءْ 
/ عدم الاشتغال بالمنازعات السياسية والدينية 85 مواقع 
النشاط التعاوني وبكل الحق في أن ينتمي إلى الأحزاب 
السياسية التي تتفق مع مقاهيمه. 
ومن منطق العمل على تحقيق هذه الأغراض ء كان لزاماً 
على الجمعية المصرية للدراسات التعاونية أن تبذل جهدها لتحقيق 
أهدافها ء أسوة بالرواد الذين سبقوها. 
متعلح81 .(1988) مارآ مك1 عع لطادك1 عع م1001 دسدتللة11 رعاوط11 > 
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فض 
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فألقت الجمعية الأضواء أولاً على معنى علم التعاون وكيف 
تطور . ثم نشرت على نطاق واسع نشاط وتنظيمات معاهد البحوث 
التعاونية بصفتها مراكز التعليم الأكاديمي والبحوث التي ترتبط 
بالنهووض بالمنظمات التعاونية إجتماعيآ وإقتصاديا .. ثم أوضحت 
الجهود المرتبطة بتدعيم شبكة العلاقات فيما بين معاهد البحوث 
التعاونية وبين الأساتذة والباحثين في هذا المجال. 
توصيات موّتمرات التعاون الدولية : 

في إيجاز شديد تضمنت توصيات جميع مؤتمرات التعلي 
والتثقيف والتدريب التعاوني تقريبا أهمية إدخال الدراسات” 
التعاونية كمادة ضمن المناهج الجامعية .. غير أن هناك بعضاً من 
الأساتذة الجامعيين غير المتخصصين في شئون التعاون من رأي 
من وجهة نظره الشخصية أن الجمعيات التعاونية ما هي إلا 
مشروعات تجارية !!.. أو وحدات إجتماعية !!.. مثلها في ذلك 
مثل المشروعات الأخرى التي يرون من وجهة نظرهم أنها 
مشابهة !!.. ومن ثم فإن تقديراتهم الشخصية التي أعلنوها كانت 
أن المشكلات المتصلة بالتعاونيات في ميادين الاقتصاد وإدارة 
الأعمال وعلم الاجتماع والقانون ليست سوى مشكلات ذات طبيعة 
خاصة يمكن تناولها في محاضرات عامة !!.. وهم في ذلك يرون : 
أن اساسيات المعرفة المتعلقة باقتصاديات المشروع وإدارته 
متوافرة لدى المشتغلين والمهتمين والمرتبطين بالتنظيمات 
التعاونية !!.. وكيف عرفوا ذلك !!.. إنهم نسوا أن المنظمات 
التعاونية ينبغي أن تستند إلى عضوية واعية ومستنيرة .. إنهم 
نسوا أن المنظمات التعاونية ككيان اقتصادي تقرب أعداد منظماته 
من ٠١‏ ألف منظمة اقتصادية .. وهذه المنظمات في حاجة إلى 
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كوادر علمية قادرة على إدارة هذه المنظمات بأصول علمية كغيرها 
من المنظمات مضافاً إليها العقيدة التعاونية المستمدة من الشرائع 
السماوية ليعملوا بروح العلم والنزاهة والشرف للنهوض بمنظمات 
هوّلاء الكادحين وتدعيم الكيان الاجتماعي و الاقتصادي للوطن.. 
وذلك يتطلب جهوداً تربوية وتثقيفية وتعليمية في مجالات عدة 2 
و أوضحت الدراسات العلمية أن هناك جامعات في أنحاء العالم 
تتولى تدريس المواد التعاونية منذ سنوات عديدة حيث يدرس 
التعاون. من هواد مرحلة البكالوريوس ٠‏ ثم أصبح التعاون مادة 
ضمن الدراسات العليا. 


وعلى سبيل المثال كانت تلقى محاضرات في جامعات الغرب 
الأوسط كجامعة بوسكونسن 77150025123 بالولايات المتحدة عن 
التعاون منذ عام ١3377‏ ء ومن بين جامعات أوروبا جامعة كراكاو 
201222077 ببولندا التي بدأت تدريس المواد التعاونية منذ .١515١1١‏ 


وكان وراء إدخال الدراسات التعاونية كمواد جديدة اباد 
مختلفة » ففيما يتعلق بجامعتي وسكونسن وليالبور .. أدخلت هاتين 
الجامعتين الدر اسات التعاونية لأن الحكومتين هناك أبدتا إهتماماً 
بتطوير الجمعيات التعاونية في بلادهما وطلبت إلى الجامعات أيضاً 
إنشاء مقومات لتدريب موظفي التعاونيات. 
وأنشئ في فرنسا أول كرسي للدراسات التعاونية عام ١501715١‏ 
في الكولج دي فرائس ©©1-212 016 ©ع20011648© تكريمآ للشخصية 
البارزة في عالم الاقتصاد ٠»‏ وهو الاقتصاد ي الشهير شارل جيد 
ع210) 21:15 2) الذي له وزنه العلمي الكبير في محافل التعاون 
الدولية. 
والجدير بالذكر أن جامعات فرنسا سبقت جامعاتنا بأكثر من 
أربعين عاماً في إنشاء كراسي الأستاذية للتعاون وأيضاً وضع 


َ 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


خدمات هذه الجامعات وإمكانياتها في تلبية إحتياجات الحركات 
التعاونية الشعبية. 

وفي ألمانيا ظهر إهتمام الجامعات باجراء بحوث في ميدان 
إدارة الأعمال من أجل تحليل مشكلات مختلف أشكال المشروعات 
وبنائها التنظيمي ٠‏ ورأى العديد من الأساتذة إدخال الدراسات 
التعاونية صمن برامجهم وبدء مشروعات بحوث في هذا الميدان « 
وأنشأ بروفسور كونراد 0023:20) .7232014 عام ١5311١‏ بجامعة هال 
ويتنبرج ع31©1ع155144-©21211 ندوة للدراسات التعاونية وأصدر 
جرونفلد 60233321101 في المدة من ١917‏ إلى ١95*454‏ مجلة 
ا علمية تعاونية فصلية بالجامعة .2 وأنشئ أول معهد للدراسات 
التعاونية في فرانكفورت عام .١501٠‏ 

أما اليوم فإن عدد الكليات والمعاهد المنتشرة في أنحاعء . 
العالم 5 والتي تتصمن لوائحها وبرامجها الدراسات والبحوث 
التعاونية صار كثيراً » ويذكر قسم التعاون المنبثئق عن منظمة 
العمل الدولية أنه يتعذر حصر هذا العدد ٠‏ وعلى سبيل المثال فإنه 
يوجد في الولايات المتحدة الأمريكية ما يقرب من ٠٠‏ جامعة على 
الأقل . وفي الهند 7٠١‏ جامعة على الأقل بها برامج تعاونية ء 
ويظهر من هذه الملاحظات القليلة أن الدراسات التعاونية موجودة 
فعلآً ضمن مناهج الجامعات وهي حقيقة لا ثنكر. 

وللحقيقة والتاريخ أرجو أن أوضح أننا عندنا هنا في مصر ١‏ 
ثار جدل غنيف بين الأكاديميين حول مسألة ما إذا كان هناك مبرر 
حقيقي لاعتبار الدراسات التعاونية موضوعاً جديدآً يمكن إدراجه 

ضمن المناهج على المستوى الجامعي كمادة أو كقسم قائم بذاته!!. 


20 1611313979 وللرد وفد أوضحنا وقتتئذ أن الجمعية 
التعاونية هي كيان إجتماعي وإقتصادي وقانوني وبناء تنظيمي 
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وإداري .. وأن ذلك يتطلب ضرورة تحليل البناء الداخلي للمنظمات 
التعاونية والمبادئ التي يستند إليها والأهداف الخاصة التي 
تتوخاها الأنشطة التعاونية » مع متابعة تطور الأنشطة البحثية(” 
التي تتناول هيكل أهداف المشروع التعاوني وبنائه ومجالات 
نشاطه . وهي الأنشطة التي تمت في الغالب ضمن برامج البحوث 
في ميادين الاقتصاد والقانون والاجتماع وإدارة الأعمال. 

كما أوضحنا أن- الجمعيات التعاونية كشكل تنظيمي تتميز 
بطبيعة مزدوجة :22214111 ©1201121. 

< فالتعاونيات هي في نفس الوقت جماعة أشخاص 621701317 

5 016 مرتبطين معاً بمصالح اقتصادية يشترك فيها جميع 
أعضاء الجماعة ويستهدفون تحقيقها بجهود مشتركة فيما بينهم. 

وهي أيضا مشروع تجاري يُلبي إحتياجات الأعضاء ‏ 
والمجتمع ©56617115© 411 تقيمه جماعة الأشخاص وثموله وتديره 
كوسيلة لتحسين حالتهم الاقتصادية الفردية والجماعية » ولذا ثُعرف 
التعاونيات " بمبدأ الشخصية 7ج241ع10 04 عامذعمة:2'" الذي 
يشير إلى الدور المزدوج لعضو الجمعية التعاونية » فهو : 

*) مساهم ومشارك في صنع القرار بالجمعية التعاونية من 

ناحية. ٠‏ 
*) ومتعامل مع المشروعات التعاونية من ناحية أخرى. 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 
سسسسسس هه سه سس سس سسا سس حك 
المنظمات التعاونية ومشروعات النفع العام: 

وهناك ملمح مميز آخر للتعاونيات يتمثل في غرض المشروع 
التعاوني وهو تقديم خدمات عن طريق منظمات النفع العام التي الا 
تستهدف الربح أو مشروعات الأسر أو الأعضاء من أجل النهوض 
بأحوالهم الاجتماعية والاقتصادية ٠»‏ وليس هدف المشروع أو 
المنظمة التعاونية الحصول على أقصى الأرباح . كما يحدث في 
المنظمات الرأسمالية. 


وبدأت البحوث المتعلقة بشئون التعاونيات في مصر حين بدأ 
أساتذة الجامعات والباحثون في تحليل البناء الداخلي لمختلف أنواع 
المشروعات التي تنشئها المنظمات التعاونية ودورها في خدمة 
المجتمعات في أنحاء مصر ٠‏ والاهتمام بإدارتها بما هو معروف 
الآن بإاسم إدارة الأعمال » وأوضحوا للمجتمع المصري والعربي أن 
افتراضهم بأن تحقيق الربح هو الغرض الأساسي لكل مشروع أيا 
كانت الفئات التي تقيمه ٠‏ لا ينطبق على جميع أنواع المشروعات» 
وأوضحوا مفهوم إقامة المشروعات غير الساعية للربح أو 
المشروعات التي تعمل لنفع الجمهور دون استغلال كالمشروعات 
التعاونية التي ينشئها التعاونيون. 

وظهر أن أهداف المشروعات غير الساعية للربح 
والمشروعات التعاونية تختلف عن أهداف المنشآت التجارية 
العادية » ونتيجة لما ظهر في هذا الصدد أصبحت المشروعات غير 
الرامية للربح والمشروعات التعاونية يشار إليها عادة في الموّلفات 
كاستثناءات من القواعد التي وضعت لتفسير وشرح تنظيم وإدارة 
المنشآت التجارية العادية ء وصدرت القوانين التعاونية المصرية 
التي ثيسر تحقيق هذا الهدف. 

ويهمنا أن نوضح أنه قد قُدُمَت العديد من رسائل الدكتوراه عن 
المشكللات الخاصة للمشروع التعاوني ء وضربنا في المراجع التي 
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أصدرناها العديد من الأمثلة التي قام بها الأساتذة في بعض 
الجامعات في تدريس مناهج منتظمة عن الشئون المتعلقة بالملامح 
الخاصة للمشروعات غير الرامية للربح » وعلى وجه الخصوص 
المشروعات التعاونية. 

وبدأ الباحثون في علوم الاقتصاد وإدارة الأعمال والاجتماع 
والقانون في العديد من الدول الأوروبية » وكذلك مصر »ء الاهتمام 
بدراسة ظاهرة " الجمعية التعاونية " من كافة نواحيها » وكانت 
التعاونيات توّدي بالفعل في ذلك الوقت - وما بعد ذلك - دوراً 
مهما في اقتصاد الأقطار الأوربية ٠‏ وكذلك سيكون لها هذا الدور 
في مصر بإذن الله. 

وبعد الحرب العالمية الثانية إشتد الاهتمام في ألمانيا الاتحادية 
وغيرها بالبحوث التي تتعلق بآليات العمل التعاوني) ضمن بحوث 
أخرى ٠‏ وذلك نظرآ للدور الذي كانت تقوم به الجمعيات في إعادة 
إعمار الاقتصاد الألماني » وبدأ التعاونيون المشتغلون مع أساتذة. 
الجامعات في إقامة معاهد بحوث تعاونية عام ١53141‏ في جامعات 
المانيا هدقها دراسة المشكلات الخاصة التي تواجهها التعاونيات 
سواء منها المشكلات الاقتصادية أو الاجتماعية أو القانونية أو 
الإدارية ٠‏ ثم كشفت الدراسة العلمية عن دورها البارز في الشئون 
البيئية. 

وقامت معاهد البحوث المشار إليها بمبادرات وأنشطة وأعمال 
هدفها إقامة قاعدة نظرية متينة كفسر ظاهرة " الجمعية التعاونية " 
في المجال الاقتصادي والاجتماعي والقانوني والإداري » وتطوير 
مصطلحات فنية خاصة بهذا الموضوع » وإنشاء الروابط بين 


* على سبيل المثال نرجو التكرم بالرجوع إلى : 
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مختلف فروع العلوم في خدمة التنظيم الداخلي للمنظمات 
التعاونية ٠‏ وقد أسفر كل ذلك عن إنتشار مفهوم ما يُطلقون عليه 
الآن في ألمانيا وغيرها من الدول المتقدمة " علم التعاقن " وأهمية 
الأخذ بمفهوم الدراسات البينية التي تربط علوم القانون والاجتماع 
والاقتصاد والإدارة لتفسير ظاهرة الجمعية التعاونية ودورها في 
التنمية الاجتماعية والاقتصادية على الصعيد المحلي والإقليمي 
والدولي . وقام الحلف التعاوني الدولي ٠‏ وجامعة التعاون الدولية 2 
ووكالات الأمم المتحدة ٠.‏ وكليات التعاون بدور كبير في هذا 
المجال .ء الذي أسفر عن وجود منظمات تعاونية عملاقة تخدم 
المجتمع الألماني وغيره من المجتمعات الأوروبية والأمريكية 
والآسيوية. 
معاهد البحوث التعاونية في جمهورية ألمانيا الاتحادية: 

على سبيل المثال أنشئتت معاهد بحوث تعاونية خصيصا في 
جامعات برلين مناع5 وكولونيا 2ع0010) وار لانجن 1121228612 
وجيسن م0155 وهامبورج 1 9 وهو هنايم 
1 وماربر ج00 185 ومونستر 711111566217 كما 
أنشأت المعاهد التعاونية الألمانية معهدآً مماثلاً في فيينا 
102 


وفيما يلي نوجز بعض أعمال ومجال بحوث هذه المعاهد 
ودراساتها الأكاديمية. 


ميا 


نرجو التكرم بمعرفقة أن جامعة فيليبس 5ط1115ط” بماربورج 15122511158 بها معهد خاص يهتم 

بالنهوض بالتعاونيات في الدول النامية وذلك عن طريق إفساح مجال العلم الهم حتى يتمكنوا عند 

تخرجهم بمساعدة دولهم في هذا المجال » وعنوان هذا المعهد كما يلي: 

01 13كتدع اقنلا -كم صتللئط2 , ععتغصيده0) وستدماء +26 صذة سمأغوععمه-م© عره1 ع)بطناكد1 
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أنشطة معاهد البحوث التعاونية : 
من أهم واجبات معاهد البحوث التعاونية القيام ببحوث أساسية 
وتطبيقية في الموضوعات المتعلقة بأداء وتطور المنظمات التعاونية 
ويشمل ذلك : ْ 
*) تطوير وتقييم الأشكال الجديدة للأنشطة التعاونية. 
>*) حل المشكلات المتعلقة بالظروف البيئية والمتغيرة من 
اقتصادية واجتماعية وسياسية ١‏ وبيئية ٠‏ وإدارية » وأثر 
ذلك على تطور الأساليب العلمية الإدارية في نطاق مبدأ 
ديمقراطية الإدارة. ٠‏ 
*) إيجاد حلول لبعض المشكلات التطبيقية لمختلف أنواع 
التعاونيات مثل أستخدام طرق معالجة البيانات في 
التعاونيات الصغيرة ٠»‏ وتحسين تمويل تعاونيات الإسكان » 
والأشكال القانونية الملائمة لاستخدام الآلات الزراعية 
جماعيا » وتطوير الدور الذي تقوم به المستويات الأعلى 
في البنيان التعاوني .. إلخ. 
/ إسداء المشورة نظمات القمة التعاونية وللسلطات 
الحكومية فيما يتعلق بالتشريعات المناهضة للإحتكارات 
والاتجاهات في الجماعة الاقتصادية الأوربية وتطوير 
التشريعات التعاونية في إطار-التكتلات الاقتصادية .. إلخ. 
ومن ألزم الضرورات لنجاح هذه الجهود المناقشات الأكاديمية 
المتصلة المفتوحة ونشر نتائج الأبحاث في شكل رسائل دكتوراه 
ومقالات في الصحف العلمية. 
كذلك أنشأت معاهد البحوث التعاونية مجلاتها الفصلية 
الخاصة بها ومطبوعاتها ومنشوراتها الخاصة. 
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ولعل هذه الأنشطة تعطي بعض الضوء على الاحتياجات 
العلمية لإقامة حركة تعاونية نظيفةاء وبنيان تعاوني سليم . 
والخطوات التدريجية التي سارت في ضوتئها الجمعية المصرية 
للدراسات التعاونية ٠‏ مستهدفة تحقيق الأهداف في إطار الاعتماد 
على النفس ١‏ معتزة بالجهود المشتركة في رعاية رسالة بذرة 
التعليم التعاوني والبحث العلمي وتطوره » إلى أن يتحقق بإذن الله 
موعد تسليم هذه الرسالة إلى الدولة » حيث أن تغطية الرسالة 
العلمية التعاونية لا يمكن أن يقوم بها معهد خاص .. إنها في 
الدول التي تبنتها حظيت بكافة إمكانيات الدولة ٠‏ ولست أريد أن 
أتكلم أكثر من ذلك لأن ممثل إحدى المعاهد التعاونية بالدول التي 
بجوارنا يقول : إنني مفوض من الدولة في أن أحيطكم علماً بوضع 
خدماتها في هذا المجال في خدمتكم !!.. وليس لدينا أي تعليق !!.. 
وأعضاء الجمعية المصرية للدراسات التعاونية يترقبون أن تتبنى 
الدولة في المستقبل القريب هذه الرسالة العلمية » حيث أنه يمثل 
حصاد جهودهم العلمية التي تضع في مقدمة أولوياتها التنمية 
البشرية لقطاع عريص من المجتمع ويحقق النفع العام لجميع 
فئاتهم بغض النظر عن اللون أو الجنس أو المراكز الاجتماعية أو 
الفكات المهنية 3 ويعمئق مفهوم المواطنة السليمة والمسئولة ٠»‏ مع 
العلم بأن الجمعية المصرية للدراسات التعاونية أقامت المنشآت 
اللازمة لذلك »ء والتي يتعذر وجودها في أي معهد ممائل مع 
التمسك بسياسة تعليمية تنحاز للفئات المحدودة الدخل. 

ولعل هذا يوضح أيضآاً إهتمام معهد الدراسات التعاونية 
بالبحوث وتخصيص ساعات بحثية ٠‏ وإجراء البحوث التعاونية 2 
وهذا من مقومات المعهد العالي للدراسات التعاونية والإدارية » فإن 
المعهد يهتم بتنمية قدرة الطالب الذاتية المستمرة في نواحي 
المعرفة وتوظيف ما يتعلمه ويكتسبه في تطوير حياته وحياة بيئته 
ومجتمعه . وأن تكون له نظرة علمية موضوعية في مواجهة 
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ل0ننتث 0000000000 


مواقف الحياة » بالإضافة إلى التعرُف“على دور البحث العلمي في 
حل مشكلات المنظمات والمؤسسات والمجتمع بصفة عامة ٠2‏ 
والمجتمع التعاوني ومشكلات منظماته بصفة خاصة. 


كما خصص المعهد لقاءات علمية مفتوحة لإجراء حوار مع 
الطلبة فيما يتعلق بالبحوث التي يُكلفون بها ٠‏ كذلك الجوانب 
المرتبطة باستفساراتهم. وخصص المعهد لقاءات علمية إضافية مع 
الأساتذة في الفترات المخصصة لهم " كساعات مكتبية " وذلك 
بقرار من مجلس إدارة المعهد » وقد خصص المعهد هذه الساعات 
المكتبية الإضافية مستهدفا توفير خدمة تعليمية إضافية لتزويد 
الراغبين من الطلبة في الاستفسار عن أي سؤال في الموضوعات 
التي تخصهم » ولكي يحظوا بمزيد من المعلومات والتوجيهات التي 
يستفيدون منها. 
التعليم التعاوني والتماسك الاجتماعي: 

وهناك إجماع عالمي على أن التعاون من أفضل الأساليب 
التي يمكن من خلالها تحقيق التماسك الاجتماعي .. ويطول الشرح 
فيما يتعلق بالدراسات المستفيضة التي أجمعت على أهمية التعليم 
التعاوني بصفة عامة ٠‏ والتعليم التعاوني من منظور جامعي 
معاصر بصفة خاصة ,» وأهمية حُسن صياغة المناهج المختلفة لهذا 
النوع من التعليم الذي يستند إلى مناهج تأخذ بالمتطلبات العلمية 
لمبدأ الدراسات البينية الذي يوضح ترابط العلوم التي تساعد على 
توضيح مفهوم " ظاهرة الجمعية التعاونية وأثره في تحقيق العلاقة 
الوثيقة بالتنمية الاجتماعية والاقتصادية ودور العلوم الإدارية في 
إسراع الخطى نحو تحقيق ذلك » حيث أن جميع قوانين التعاون في 
العالم بما في ذلك قوانين التعاون المصرية ٠»‏ تؤكد الدور الذي 
تحققه المنظمات “"التعاونية إذا توفرت لها العضوية المستنيرة 
وكفاءة الإدارة في التنمية » وفي الأخذ بيد أقل الناس حظأ وأكثرهم 


المشكلات الإدارية للمنظمات ٠‏ 
.سااااسسسسسسسححيشبب لل 
فقراً ليصبحوا قوة مضافة إلى الكيان الاجتماعي والاقتصادي 
للشعوب. ظ 

إن دور التعاون في توسيع قاعدة الملكية في إطار مبدأ 
الاعتماد على النفس والتمويل الذاتي ٠‏ وخلق الرغبة في الثروة 
عن الطريق المستقيم واستخدام الأسلوب العلمي في الجهود التي 
تستهدف تحقيق أهدافها ناصع البياض في تاريخ تجارب”7) الأمم 
في الدول المتقدمة التي أخذت بمفهوم التعليم التعاوني والتدريب 
التعاوني المستمر ٠.‏ وعلى وجه الخصوص العمل معاً بروح من 
الإيثار وإنكار الذات وتغليب الصالح العام ووضعه فوق كل إعتبار . 
وإثبت التطبيق العملي أن الأسلوب التعاوني إذا تحقق على أيدي 
أهل الذكر والتخصص » وتوافرت المواصفات القادرة على تحقيق 
التعليم الجيد ء فإن هذا كفيل بأن يجعل من الأغلبية من الضعفاء 
في أي بلد من البلدان في وضع يُمكنهم من أن يحققوا ما عجز 
جبابرة المال أن يحققوه ٠.‏ من حيث التنمية الاجتماعية 0 2 
والاقتصادية وتحسين مستوى المعيشة والارتفاع بمعدلات النموا .2 
أخذاً في الاعتبار أن التعاون منذ نشأته أخذ على عاتقه السير قدما 
وبالتدريج لتحقيق أهدافه في إقامة مشروعاته ٠.‏ ويطلق عليها 
مشر وعات النفع العام 1126300211565 0122111211315921© ٠‏ وهذه 
المشر وعات تطرق كافة المجالات التي تلبي إحتياجات الانسان من 
المهد إلى اللحد » وتعمل على تكوين علاقات إنسانية وإجتماعية 
جديدة يتحقق من خلالها مفهوم الادخار وتجميع المدخرات 
باعتبارهما وسيلة لتكوين رأس المال » وحُسن استثمار هذا المال 
في المشروعات التي ثلبي إحتياجات الناس ونفع المجتمع ١»‏ وبُذلت 
الجهود المتواصلة التي توضّح الارتباط بين الجانب الاقتصادي 


أأء22عءع2) ع1 .(1992) نتطوك1خح .© لتتهق©2 عق .8 0لهده12 ,معمههو© ٠>‏ 
01 اقمع لنملنآ :وع1ععاسه8 ..عمتاعع[ 0 ك5د5عء©511 : عاأأو عم مو 
3211575 000) :103 لاعادص © واسدره 4 11ج © 
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وي والاجتماعي والقانوني » وأصبحت خطط التنمية الشاملة 

م على بذل الجهود التي تحقق نوعاً من التوازن بين الجانب 
و ا للدي والقانوني في عمليات التنمية 
المتواصلة ومشروعاتها””) 


أهمية التدريب وتحقيق أهداف المنظمات : 

نرجو أن يكون واضحا أن ثورة التدريب تطبق في عالمنا 
المعاصر غلى المنظمات بصفة عامة سواعء أكانت تعاونية أو غير | 
تعاونية 34 ولذلك اإقترحنا في دورات التدريب التعاونية استر اتيجية 
لتصميم وتطوير نظم التدريب تعتمد على توافر روح الفريق » أو 
روح التعاون في العمل الجماعي ٠‏ على أن يكون واضحا أن هذه 
الروح ينبغي أن تتوافر أيضآً في منظمات البنيان التعاوني 
المتكامل ٠»‏ أي بقطاعاته المختلفة » قطاع التعاون الزراعي والتعاون 
الاستوادكي والانتاجي والإسكاني ٠»‏ والثروة الماتية » أي أن ثورة 
تعاونية أو غير تعاونية في إطار ما إستقرت عليه المفاهيم العلمية 
من أن التدريب يستكمل ما لم تحققه مرحلة الدراسة أي؟ كانت 
مستواها 0 والتدريب هو استثمار للموارد البشرية للمنظطظمات سواء 
كانت منظمات تعاونية أو غير تعاونية » فعلى هذه المنظمات جميعاً 
إتخاذ خطوات إيجابية لتحسين . التطوير الذاتي »ء» وزيادة رصا 
العاملين ٠.‏ وإعادة النظر في التطوير الاداري بهدف الاستخدام 
الأمثل والأكثر فاعلية ٠‏ وتطوير الهياكل التنظيمية بحيث يتحقق من 
جرّاء ذلك الملاءمة البيئية للعمل والمساعدة .في تطبيقها » على أن 
يقترن ذلك بتدريب القائمين بعملية التدريب والتطوير وصولآا إلى 
تحقيق أهداف المنظمات من خلال تحسين الكفاءة والرضا الوظيفي 
5 لمزيد من الدراسة يرجى التكرم بالرجوع إلى : 


مرجع الادخار والائتمان التعاوني بين التمويل والإدارة المالية - تأليف الدكتور/ كمال حمدي أبو الخير 
- الناشر : مكتبة عين شمس عام ”.ل 
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وجودة إنتاجية العاملين ٠‏ الأمر الذي يتطلب إيجاد أشكالاً جديدة من 
العلاقات والاتصالاتاء وتغيير النظم القيمية :572111 128 1نطك 
265625 حيث تتم المتغيرات الاجتماعية في الوقت الحالي 
بمعدل سريع. 

ولعلنا جميعا نلمس الآن أن أنماط الحياة تشاهد متغيرات في 
مفهوم الأسرة ء وإرتفاع معدل الطلاق ٠‏ وأن عدد العائلات التي 
تعتمد على دخل واحد أخذ في التناقص ٠»‏ وأن هناك تحولات في 
المراكز السكانية » وأنواع المهارات المهنية الموجودة في الأماكن 
المختلفة » وظاهرة تغيير المهنة 7020111697 003661 » حيث أن 
الكثير من الأفراد يلجأون إلى أعمال إضافية في سبيل كسب العيش 
الذي يغطي إحتياجات الأسرة ولا يرتبطون في معظم الأحوال بمهنة 
واحدة. ولعل هذا يدفع الباحثين إلى إيجاد وسيلة لتحقيق توازن عادل 
بين الاحتياجات الاقتصادية والاحتياجات البشرية ٠»‏ ومنها إيجاد 
طرق جديدة لتطوير الطاقات الإبداعية الكامنة لدى القوى العاملة » 
ويجب في هذا المجال بذل الجهود من أجل إستخدام التقنية لتحسين 
الوضع التنافسي وزيادة الإنتاجية ٠‏ وتدريب العمال الذين تقادمت 
مهاراتهم بإكسابهم مهارات جديدة تمكنهم من الإسهام في زيادة 
الإنتاجية في إطار تحقيق الجودة أي .. تعظيم إستخدام الموارد 
البشرية. 

. ولعل هذا الذي ذكرناه يلقي الأضواء على الأهمية القصوى 
التي تقوم بها إدارة التدريب من حيث التدريب المهني ٠»‏ الأمر الذي 
ينبغي معه أن تتعاون هذه الإدارة مع الهيئات المتخصصة في 
مجالات رفع كفاءة العاملين . كالجمعيات المهنية ٠»‏ والجامعات »2 
ومعاهد التعليم العالي ٠.‏ وغير ذلك من الهيئات والمؤسسات 
المتخصصة في تطوير الموارد البشرية » والتي تأخذ في إعتبارها 
عند التدريب التدتحديات والقضمايا السائدة » وإحتمالاات الغد » وخلق 
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البيئة التفاعلية » وتحسين المنظمات مع التركيز على إحتياجات 
المنظمات الفعلية وعلى النتائج المحققة . والأخذ في الاعتبار 
التغيرات العديدة التي تحدث في القوى العاملة من حيث تركيبها » 

ومستواها التعليمي وقيمها وتطلعاتها » وتحقيق الأهداف القومية 
الاجتماعية والاقتصادية ء والاجتهاد فيما يتعلق بالإسهام في حل 
المشكلات والقضايا بالحكمة والعلم » وهما عنصران على جانب 
كبير من الأهمية فيما يتعلق بإدارة التغيير لتحقيق مستقبل أفضل2"). 


البحوث وإستقرار المنظمات: 


بالرجوع إلى المراجع الإدارية » القديمة منها والحديثة » نرى 
علماء الإدارة جميعا إهتموا بالبحوث التي تربطه بسياسة. حُسن 
إختيار القوى العاملة حيث يقررون بأن الاختبار الحسن يعتبر أفضل 
وسيلة 7011م 5656 ©12] 15 561661102 5161© ع12' وهذه سياسة 
ينبغي تطبيقها في جميع المنظمات أي كانت أشكالها » وأي؟ كانت 
أحجامها .. وأوضحت المراجع العلمية في هذا الشأن : ... كيف 


تنشأ الصراعات داخل المنظمات ؟.. وما الأوضاع التي قد تحدث 
بين أعضاء المنظمات أنفسهم الموكول إليهم عملية الاختيار ؟.. 
ولماذا يجدون صعوبة في إتخاذ قرارات حسن الإختيار ؟.. ويؤكد 
علماء الإدارة على أن كلا من البيئكة التنظيمية وخصائص المنظمة 


" لمن يريد أن يستزيد في موضوع أثر التدريب من أجل التطوير وإحداث التغيير نحو الأفضل نرجو 
الرجوع إلى : 

اضة عستستت1 .4ع7111؟ ععتسوال تنه بتتعستد ةن .ل قلأعنا .18 0 و 6083213721 (1 
- 305565 كقتستهه1" 1ه م101 عأعه 6ك اده ع و الال :و55" 
.1990 روعه13 

كلائكاه لمتاصعكعظ عط :دعتفهظ ععهام ه77 ,تعجاعع154 .5 تك 420 (2 
.290 ركعه8 - 05569[ :مععتعته*1 دروك كع 11 كع و واطددكا 

107 ©1013 نلعم جره" 20 ع1 نان عط :كلالتكاك لدع عاتن .غ1 سستتلكة/177 روععه1 (3 
.8 ,00) شقاام4 معاعن 17 بوع[8 ركاعع 112132 كع ناو ك1 11هتتدتالآ 

ك5 التاعددددره10671 21220 عستستهى1 عدتسواعء5 .12 سمتقلك171 وععو-1 )4 
20212 1د 
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تُسهمان في حجم الصراع الشخصي داخل المنظمات » ومن بين هذه 
المشكلات : مشكلة صراع”) المصالح .. ومشكلة الصراع 
الشخصي الداخلي من خلال نظرية التنافس .. ومشكلة الخصائص 
الداخلية للإنسان باعتباره متخذ القرار(”) .. إلخ. 


ومما لاشك فيه أن وجود التباين في الأهداف .. أو التباين في 
الإدراكات .. أو التباين في كليهما .. يؤدي إلى حدوث الصراع بين 
المجموعات داخل المنخلمات3 ”2 


وهناك من يرى أن القيم أو الأهداف ٠‏ لها دور كبير فيما 
يتعلق بتقرير أي من وسائل السلوك أو العمل لها الأولوية » أو 
الأفضلية فيما يتعلق بحسن إختيار الوسائل موضع الاعتبار ٠‏ كما 
يرون أن العلاقات بين العمل والنتائج في غاية الأهمية » وعلى 
سبيل المثال فإن المعتقدات والانطباعات والتوقعات لها دورها 
باعتبارها نتائج مترتبة على إتباع وسيلة أو أخرى من وسائل . 
السلوك » حيث تمثل البدائل وساتل أو مسارات الأفعال السلوكية 
المتاحة. 


انلدتنان عط 01 اممستصسيعاعل : عجتد مدسوع © .1957) .1.00 ,ععللن 2‏ * 
.501011117797 ,012325 أكأء©1 جمتاوطاع 01 5221115 21101 
©5010 :0123152410131) 21310 12031101321 عط "1 .(1957) .) ركعت وعدم 
©5111 1211 دأستسسلة4 ,أسعدت كن 20 [دتغأتتدده 01 كتوعاطمندم 
7 80 
وقد أوضح عالم الإدارة آرجريس في مرحلة مبكرة من مؤلفاته هذه الظاهرة ١‏ 
ويرجع في ذلك إلى : 
م7 .ع1[اررمء2 1ه 5اع2 1881101 01 221 منتصطا عط"1' .(1952) .0 ركنت جو «مم -١‏ 


بزيانا 


١ 4:[ ل‎ 
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117 1511511155 
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ومن المفاهيم السابقة ير ى علماء الإدارة ضرورة الاهتمام عند 
إختيار القوى العاملة بالوضع الذاتي والداخلي للمرشح إلى وظيفة 
ما » أي بمعنى أوضح الاستعلام عن الفترة السابقة قبل تقدم 
الموظف للإلتحاق بالوظيفة في المنظمة التي يتقدم إليها » كأن 
يتعرف المسئولون عن الاختيار على البيئة أو البيئات التي كان يعمل 
فيها الموظف المتقدم للوظيفة في بداية فترته للإلتحاق بالعمل » حيث 
يرون أن وضع الشخص الذاتي » وبيئته السابقة التي كان يعمل فيها 
(الحالة المبدتية والبيئية ) ثلقي الأضواء على الحالة الذاتية التي 
يُحتمل أن يكون عليها سلوك الموظف مستقبلا. 
المنظمات وطبيعة الجماعات : 

وقد إهتم علماء السلوك التنظيمي بطبيعة الجماعات ©1121 
25 *ه خع224015 ء في إطار أن الهيكل التنظيمي للمنظمات 
يعتمد بأبناته على إدارات ء وعلى إدارات فرعية ء وأقسام .. إلخ .. 
وأن وجود الجماعات يمثل سمة بارزة من سمات مجتمعنا العصري 
الذي نعيش فيه » ومن علماء الإدارة من ضرب لنا بعض الأمثال 
في هذا الشأن حيث أوضح وجود جماعات نتيجة لمرحلة الدراسة » 
وجماعات نتيجة لمرحلة العمل » وجماعات نتيجة للترابط الأسري » 
وجماعات نتيجة للنشأة الدينية والنشاط الديني » وجماعات نتيجة 
للإنتماء السياسي » وجماعات نتيجة للنشاط الاجتماعي وتشكيل 
المنظمات التي تعتمد على التطوع في المنظمات غير الحكومية 
1110 2 2) [2)طعصتوصعهء77ه50 22هل8 كجماعات النشاط 
الأهلي . والمنظمات التعاونية .. إلخ 

ومن هذا المنظور فإن أي مجموعة أكثر من شخصين7) 
ويتفاعلون مع بعضهم البعض لتحقيق هدف مشترك تعتبر في نظر 
* نرجو التكرم بالرجوع إلى : 


كه «متأجقطء18 اهدده مجتدوع02) .(1996) تضودع781244 لصه .ل رطعاجء©1:1722 - 
1 85 21312 ]1/1 
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المجتمع جماعة ٠»‏ ويوجد بينها شكل من أشكال التبادل أو الاتصال 
أو التفاعل وصولا إلى تحقيق هدف مشترك . وتحرص على أن 
يتحقق هذا الهدف من خلال تماسك الأعضاء وجهدهم من أجل 
تحقيق هذا الهدف .ء سواء لاشباع إختياجاتهم الاجتماعية أو 
الاقتصادية. 

ولذللك يرى علماء الإدارة الأهمية القصوى للتعرّكف على 
خصائص جماعات العمل 231011725 7170112 01 213216115105 © 
وذلك منذ بداية تكوينها 2 وإجتيازها لمراحل تطورها ٠»‏ والسمات 
العامة التي تشكل هياكلها » وموقعها الوظيفي » والأدوار المتوقعة 
5 60161©م5»© التي يؤمل أن يؤديها من يتحملون أعباء قيادتها » 
والأعراف » والتقاليد والقواعد والسلوك التي تمثل المعايير المشتركة 
بين اعضائها » وكذلك الدور الذي يقوم به قائدها » نظرآ لما يفترضص 
أو يقوم به هذا القاتد من قدرة تأثيرية على أعضاء الجماعة فيما 
يتعلق بوحدة0) الاتجاهات أو السلوك أو الأداء. 

ويرى علماء الإدارة أنه في حالة محدودية الموارد 111116601 
5 249 وعدم وجود أسلوب عادل تقتنع به مختلف 
المجموعات التي يتضمنها الهيكل التنظيمي ٠»‏ فإن هناك إحتمالات 
زيادة الصراع بين المجموعات التنظيمية المختلفة ٠‏ للمحاولات التي 
يقوم بها كل مجموعة للحصول على الموارد اللازمة لتحقيق 
أهدافها 6 وفي مثل هذه الحالة تمارس كل مجموعة ضغوطها 
للحصول على ما تتوقعه لتحقيق أهدافها ٠‏ ولذلك فإن الضغوط تجاه 
الصراع تزداد إحتمالاتها(). 


نارق 11205 2220 ع1ه70 246ط) 5دتنره:© , (1990) .+1 سحمسجاع ج21 ٠‏ 
.5لا لاعقاطن* 8255 - 0553[ :112121560 - د12 
61 23عل0هعقة ''أعناقصهن) لجيه رعو 20 ,لإأأنان1"" .(1991) .8 رلمسقطوع1 ٠»‏ 
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أولآ : مقدمة في ضرورات الإصلاح 


طموحات الجماهير : 

أعلن الرئيس حسني مبارك في خطبه التاريخية الهامة العديد 
من التوجيهات لتعبئة الجهود نحو مزيد من العمل الإيجابي لتحقيق 
التنمية الشاملة والمتواصلة » وطالب سيادته الشعب وكل مسئول 
بأن يكون التعبير عن آمال وطموحات الجماهير رسالته ٠‏ والمنهج 
حب جح ا ا را الوا ل 000 
اللمتطور لصياغة السياسات وترجمة الروّي والإفكار سبيله إلي 
العمل الوطني الجاد الذي تتضافر من أجل تحقيقه كافة أهداف 
الجهود » وركّز سيادته على أهمية أن تتحقق أهداف هذه الجهود 
في إطار من التعاون7') الكامل والفهم الواضح في تحقيق التنمية 
الشاملة التي كانت وستظل أساسا لعملنا الوطني من أجل النهوضص 
بالوطن وفي هذا الإطار ينبغي أن تكون هناك سياسات لها مناهج 
تهتم بالمشكلات التي توؤرق الجماهير بمصداقية وجرأة ٠»‏ ومواجهة 
كافة التحديات بشجاعة وجسارة ٠‏ وفتح الأبواب لكافة القوي 
الوطنية لطرح رؤيتها لما نواجهه من تحديات ٠2‏ والمشاركة في 
صرح حلول جذرية للمشكلات. ت تستجيب لنبض الشارع المصري ٠‏ 
وتحقفق الفاعلية والمصداقية والكفاءة التي تتوقعها منا جموع 
الشعب العريضة من منطلق توجه واضح نحو تعميق إدراك مفهوم 
المواطنة » وتعزيز بناء الثقة بين المواطن والدولة. 


* يعتبر عالم الإدارة 822211 .1 ,«ع012©54) من الأوائل الذين بحثوا في " نظام التعاون 
داع )555 ع اناونع ج000" . 
وكذلك يذكره العديد من علماء الإدارة بالفضل وعلى وجه الخصوص كتابه '"' وظائف 
المدير التنفيذي ”'6إ)باءء122 16 04 كعده1غعدصد28 ع1 “» الذي أصدرته دار جامعة 
هارفارد للطباعة والنشر ووع22 1111915149 112102101 في عام ١5*78‏ حيث ترك هذا 
المرجع أثرآ كبيراً على المهتمين بعلوم الإدارة من حيث النظرية والتطبيق. 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


ولعل الأمر يتطلب من أجل تحقيق هذه الآمال العريضة تبني 
سياسات جديدة ٠»‏ وإدارة المنظمات بأساليب جديدة » وحسن إعداد 
القيادات التنفيذية بما يُساير متغيرات العصر ويحقق آمال الشعب في 
التنمية » وذلك إذا أردنا تحقيق الأهداف في إطار روح التعاون 
لاصلاح المؤسسات الجامعية أو المنظمات التعاونية وغير التعاونية. 


المنظمات ومتطلبات الإصلاح : 


ويعيش مجتمعنا الدولي المعاصر عصر المنظمات الكبرى التي 
تسعى لأن تكون أكبر حجما في المستقبل عن طريق المشاركة أو 
الإندماج » وذلك نتيجة لهيمنة التكتلات الاقتصادية على الساحة 
الدولية » كالاتحاد الأوربي » والسوق الأمريكية المشتركة » وتكثل 
جنوب شرق أسيا " أسيان " وغيرها من التكتلات » بالإضافة إلى 
الإلتزام بالاتفاقيات الدولية ٠»‏ " إتفاقية الجات " وما فرضته من حرية 
التبادل الاقتصادي السائد في عالمنا الجديد الذي تحوّل إلى قرية 
صغيرة تزداد فيها شدة المنافسة » وتتطور فيها إحتياجات ورغبات 
الناس والعملاء » وتنفتح الأسواق العربية لدخول منتجات وخدمات 
منظمات الأعمال الدولية عالية الجودة بأقل تكلفة نسبية » مما يهدد 
بقاعم المنظمات العربية الصناعية والخدمية سواء في القطاع ‏ 
الحكومي أو الخاص أو التعاوني أو الاستثماري ٠»‏ وذلك ما لم تسئرع 
بإتخاذ الخطوات العلمية المناسبة لمواكبة عصرها. 


ولكى تستعد المنظمات العربية لمواجهة ما يفرضه هذا العصر 
من تحديات المنافسة العالمية ٠‏ ينبغي لها أن تُطوّر نفسها في إطار 
المستجدات العالمية التي تحقق لها كفاءة وجودة وفاعلية إدارة 
مواردها . وبحيث توقر لها هذه العناصر عوامل المنافسة ٠»‏ وصوك 
عن طريق تطبيق نظام جودة عالمي يزيد من قدرتها التنافسية 
لمواجهة ما يفرضه السوق الحر من تحديات ٠»‏ وهذا يعني 


مه 
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باالضرورة أن يكون قد تم تطوير منظومتها الإدارية بحيث تتزايد 
كفاءة المنظمة وتتطلق إلى التطوير7) المستمر » وينعكس ذلك على 
أسلوبها في إدارة مواردها ومستوى جودة وتكلفة منتجاتها وخدماتها 
الأمر الذي يمهد لها الطريق للبقاء والإنتشار. 1 
القيادات التنفيذية والإاصلاح و 0 00 
وفي ضوء توجيهات الدولة .نحو مزيد من التنمية الشاملة . 
يُفترض أن يبذل كل مسبئول أقصى ما..لديه من طاقة الفكر والعمل . . 
في إطار من التعاون القامل والفهم الواطبح لتحقيق التنمية الشاملة ١‏ 
بالنسبة لجميع الوحدات التي تدذخل في نطاق إشرافه '» وهذا يتطلب 1 ١‏ 
إتباع الأمباليب العلمية للتنمية البشرية والنهوض بالقوى الوظيفية ١‏ 
سلوكياً ومهنياً ٠‏ وأن يتم اتوزيع العمل في البناء التنظيمي 


ما 


هه غية 
ار 


بحيث تتوافر القيادات العلمية التي تتسم بقيم العدالة والأخلاق   '.‏ 


5 631 1ط)8 كسد 0143616ان85 وبالتالي الحرص على أن تتوافر 
في إتصالات العمل الأفقية والرأسمالية روح التعاون والعمل ‏ 
الجماعي ٠.‏ كما وينبغي متابعة عملية -الإنجاز بالأساليب العلمية » 
وصولة إلى الإنجاز بالكيفية التي تجيد فن تحقيق الأهداف في عصر 
الإستراتيجيات التنافسية التي تُطبّق أعلى مقاييس جودة الإنتاج 
والخدمات ٠»‏ في إطار معايير ومقاييس تضعها هيئات علمية 


ا 0 ”1ع قطه ١]‏ اع ز20 عأعء 5284 “ .نآ رمجروع8 > .7 ,لإلصصضهة 5 
رععنة10] عتتطعطام8 عستم موعآ1 03 ,عطاعنام ع طأعلوء:18 لهددهأ)معتصوع 02 
.2 1011010313 

نرجو التكرم بالرجوع إلى ما كتبه بعض علماء الإدارة فيما يتعلق باختيار المنظمات 

الاستراتيجي إستعدادآ للقرن الواحد والعشرون وفيما يلي مراجع وكتابات يعض هؤلاء العلماء: 

أ دين 11:6 عاقآط ددمل ه112 صع 02‏ كقته مك2هعتفصدم1 كعهامطعتةلط .1 
ليننتف4 اسمتاتعصدع1 604 ععة ده صذ ععتمط عأعع ه50 سه مم1كد مس1 
.(1994 رو عطاعتاطن2 ععه8- وعدد0 ال :معسل1:222 

لل ف نلا عط 604 تطلعسوع5 15> ,1528ك1ء80 ه11 .2 
: .195 21111819 ل ,26107171114 

عط 10 ه41 مجختصوع2 00 صد عنأوع2 © 0غ عاأعع نماك عط1"“» رطمعوال انطمف. .3 
5 ,3 ادك :د70 ,*”وتسخصء 0 غ115 رامع ج] 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


متخصصة ٠»‏ تؤدي في حالة جودة تطبيقها إلى كسب الأسواق7”*) 
لإنتاجها وخدماتها ء وهذه المعايير والمقاييس قابلة باستمرار 
للتطور على قدر الجهود البحثية التي تبذلها إدارات البحث 
والتطوير في سياق الجهود العلمية ٠2‏ ومن خلال هذه الجهود 
تتوصل إلى إكتشاف ما يُمكّنها من إضافة المزيد من التحسينات 
والمزايا إلى منتجاتها وخدماتها » وذلك نتيجة لاستخدام القيادات**) 
اكقدية حك يوسن النق الماع من يكادن هوف يحرف القطر ير 
بما تشمله من تكنولوجيا في تطوير إنتاجها وخدماتها » وهي في ذلك 
لا تعتمد فقط على جهود إداراتها المتخصصة ٠»‏ إنما عينها دائمآ 
على ما تصدره المنظمات الدولية المتخصصة في هذا الشأن 
وعلى سبيل المثال ما تصدره المنظمة2 الدولية للتوحيد القياسي 
121-01 5*ح 101 8211122110113:-401 122111121101121 عطلك 
والمفوضية الدولية الفنية لشتون الكهرباء ‏ 12422010221 
٠ 1011113318 113‏ وغير ذلك من المنظمات 
المتخصيضية فى عمليات التحديث في .ضبور» متابعة المتغير أت العلمية 
والتكنولوجية » حيث أن هذه المنظمات تقوم بجهود مشتركة لتطوير 
المواصفات القياسية نحو الأفضل ع ولذلك نجد أنها تصدر سنوياً 
المواصفات القياسية التي تسفر عنها الجهود البحثية ٠‏ الأمر الذي 
يوضح أن إدارة الجودة في أي منظمة من المنظمات ينبغي عليها 
أن تتابع ما تنشره هذه المنظماتن من مواصفات قياسية لمختلف 
السلع والخدمات . وتكون هذه المقاييس الهادي والمرشد في العمل 
لتوفير جودة الإنتاج والخدمات ٠‏ أخذاً في الإعتبار أن كل منظمة 
, نرجو التكرم بالإحاطة بأن عصر الإستراتيجيات التنافسية الذي تعيش فيه المنظمات الآن جعلها 
تتنافس في إيجاد مقاييس جودة خاصة بكل منهاء وبالتالي فإن هناك مقاييس خاصة بالمنظمات »2 


ومقاييس وطنية ء ومقاييس إقليمية ٠‏ ومقاييس عالمية 2 وهذه الإختلافات نابعة من إختلاف 
الإحتياجات التي تحاول المنظمات إشباعها لدى عملائها في إطار قدراتهم الشرائية. 


034 


2120 101ااتتغضط آه م101 عط'!' زكدده1كلع10 ا تاعسوعع ه11 عسصنعلا د34“ ,11.4 ,سمسزك 
.7 ولإنتقتاع قطاع"1 رط 1210001137 1للع33ماعع 11222 01 ودع 0 دعن ,)مدآ 
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عليها أن تبذل أقصى طاقاتها البحثية والعلمية لتنفرد بمزيد من 
الجودة عن طريق جهودها الإضافية الخاصة ٠.‏ ليكتسب إنتاجها 
وخدماتها مزيداً من المزايا التنافسية التي تحقق اختراق الأسواق 
وكسب رضاء المستهلكين والعملاء » ويوكد علماء التسويق في 
مراجعهم دائمآ أن السلعة الجيدة طرام أكانت إنتاجآ أو خدمة تعلن 
عن نفسها. 


وقد يكون في غاية الأهمية أن نوجه الأنظار إلى 0 
الجهود التي تبذلها المنظمات نحو سعيها لتحقيق اللإامتياز 

عصر الاستراتيجيات التنافسية » تضع في مقدمة إعتباراتها 0 
إحتياجات المستهلكين وإرضائهم » كت في ذلك خدمات ما بعد 
البيع » وتصميم برامج التدريب المستمر للقوى الوظيفية المقترن 
بالأساليب التي تحقق و لاءهم وإنتماءهم بحيث بشعرون بشعور " 
المالك صاحب الشيئع " الأمر الذي ينعكس أثره على مشاعرهم 
وتعميق إخلاصهم في جهودهم ٠‏ وإيمانهم بأنه في إرضاء العملاع ‏ 


وإشباع إحتيا حتياجاتهم ورغباتهم” *) يُعتبر من .بين العوامل الأساسية 
التي ب يتوقفت عليها إزدهار المنظمات “وحسن سمعتها 08 دي 
ترتفع 5 مستويات الأجور للقوى الوظيفية والخدمات التي تُقدم لهم 2 


ويشعرون بالطمأنينة لربط مستقبلهم بالعمل في المنظمة التي 


يندمون إليها- 6 فيزداد ولائهم وإنتمائهم ويقبلون على التزوّد 
بالمعارف والتدريب الذي يرفع من مهاراتهم وقدراتهم أملاً في 


* لمزيد من دراسة موضوع الجهود التي تبذلها المنظمات في سعيها نحو تحقيق الإمتياز ء نرجو التكرم 
بالرجوع إلى المرجعين الآتيين : 
رء©2علاءع::12 01 طاعصوء5 صلا .. .2.17.1 ,مسمسدعات؟]؟1 لد ل .1 ر,كزءئاء5 (1 
2 .37 ]1 ربرو18 عق “عم نط1 
و8001 ععصعه]17 رععدع لاععيد18 105 ورهتعود2 4 .]ا وستأمست43شاع .ل.'1' ,ومع)ء .2‏ (2 
7ا.نلذ يت كا 
** رجاء التكرم بالرجوع إلى : 
أعءزو 2 تيع مامصطعء1' طعناهت طغعادء 1 “» :1 .2 وووططفدك1 ع .طآ.ظ أعصدع8 
كسه ‏ ع©نرعلع5 1312204 4 ردوع27 - عتصعل0دع 4‏ ,'امعطعع فصد1ل1 
0 فنط أله © ,رمع523016 ,ممم د00 وعم وامصطاءع 1 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


- ف 


زيادة الإنتاج وسعة إنتشار إنتاجهم وخدماتهم ٠‏ الأمرا الذي يعود 


على المنظمة وعليهم بالرخاء والإزدهار. ولذلك تسعى المنظمات 
في ظل عصر الاستراتيجية التنافسية أنْ يكون لها قصب السبق في 
هذا المجال(2. 2-2 لاا 


ثانيا : .المنظمات.وحتمية الإصلاح والتطور 


ب :إدارة التغيير :: 

تحتاج. المنظمات في مجتمعنا الدولي المعاصر على إختلاف 
أحجامها وأوجة نشاظها ٠‏ وأشكالها القانونية إلى مسايرة ما دُسفر 
عنه البحوث العلمية والتكنولوجية المتلاحقة إذا أرادت الإصلاح 
وأن يكتب لها البقاء والإستمرار والتطور . ومن هذه الحقيقة تحتاج 
إداراتها إلى بذل الجهود اللازمة لإجراء التحتولات المناسبة لتحقية 
إدار جر 
أهدافها » ومن أجل ذلك إستحدث الفكر الإداري في العالم المتقدم 
إدارات للبحوث والتطوير ٠‏ وجماعات من ذوي الجباة العالية 
والنظرة الثاقبة لهم بصيرة ورؤية29) مستقبلية ا قال عنهم 
العلماء أن هذه القيادات ترى بعقولها مالا يستطيع أن يراه غيرهم 
بعيونهم ٠.‏ وهؤلاء يرسمون الطريق الذي ينتقل تدريجيا بمواقع 


" رجاء الرجوع إلى : 
101 511115 امسهمس عم عع 121 عط عط عططد1 .(19922) .10 ,85003 2204 .10 ومممقط ع8 - 
.كاأتاعع لذ :1121 
1ع ل عمتاقطن) 1غ 02 عكتاتعمء:]1 عط .(19926) ممم مه ممه مده ممه سمه م ممه ممه سمدم مم مه موه لله ل 
101301013 :211ظ1لا-عء تدع عم) 
ٍ لمزيد من دراسة هذا الموضوع » نرجو التكرم بالرجوع إلى : " التنظيم التعاوني وإدارة الجودة الشاملة بين 
إستراتيجيات التغيير » والنظام العالمي الجديد وإستراتيجيات التغيير ٠‏ الناشر : مكتبة عين شمس 1955 
وكذلك نرجو التكرم بالرجوع إلى المراجع الآتية : 
16لاأآقان) لهطه1)همتصطدع 0 04 أعع111 عط1” روعم اماك صعكع1 0ه ج1520 .10 0299م 1١‏ 
(6) 31 كع ساك 77:114مع0::هل1 كوه 41 :نول ,”)هحدم لم1 2201 011 1 )تك ند تتتسيوون © 
.(1994 تمطح جنل0]) 
0١‏ 20 ,جر :[كنعلمهعطة 14دت امن 1م2216 تسدع 0 رمأعطء5 .8 عردع13 ده 0مع1335 2 
.(1992 ورومهخلا-5©0:105563 1ع مم1 تروك ) 
ع0 [] صا دعتاكدك1“» روصمرء5 10 2230 ,5266013 .ل :301323 ,مطاف .131 طررتجع .3 
.(1986 عا 177) 28 ببسم زوعع1 4 061101:4) ,*”ع تلن عوسمسأوسمط0© تددح 
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1غ 


العمل التي ينتمون إليها في إطار واقع المنظمة وظروفها 
وإمكانياتها ٠‏ إلى السبير بالمنظمات نحو تحقيق التحولات 
المستهدفة » وأطلقوا على الجهود والدراسات التي يبذلها الفريق 
الذي يُمثل القاطرة التي تقود التحوأل " إدارة التغيير عدأع2د214 
1ه ' وهذه الإدارة هي التي تستعين بذوي الجباه العالية من 
المتخصصين والمسئولين عند وضعها النظام الذي يُمكن من خلاله 
تحقيق المستهدف والذي وصفوه بأنه " عملية النظام الدائم الخضرة 
ووع 120 57511 تاعع ماع اللا " تعبيرآً عن الأمل في إستمرار 
النمو وكسب المزيد من العملاء ٠‏ بما يتطلبه ذلك من ضرورة 
التركيزن على الأساليب العلمية لتحقيق التنمية وفقا للأساليب العلمية 
التي تتناسب مع مختلف أوجه نشاطها » وارتباط ذلك بجودة الأداء 
الجماعي والإنتاج الكلي » مع الإهتمام بسلوكيات القوى الوظيفية ٠»‏ 
والجهود البحثية التي تؤدي إلى إكتشاف المجالات التي تحتاج إلى 
011111 02001201266 وإجر اء الخطوات الأساسية الدئ تساعد على 
إجراء التحولات وإحداث التغيير المستهدف » أخذا في الإعتبار دائما 
الحرص على العوامل التي تضمن تأكيد الجودة ‏ 167لدت0) 


455111-31 اء وإستمرار تقدم وإنتشار وإزدهار حسن سمعة 


المنظمة بما تتضمنه من الأبعاد اللازمة في عصر الإستراتيجيات 
التنافسية. 
المتخصصون ونظم المعلومات الإدارية : 


ونرجو أن نوجه نظر المهتمين بالإصلاح في مختلف 
المنظمات إلى أنه قد أصبح للمتخصصين في نظم المعلومات 
الإدارية أهمية عظمى فيما يتعلق باتخاذ القرارات في عالم إدارة 
الأعمال .» ومن بين ما يدل على ذلك الرواتب العالية التي 
يتقاضونها » والسمعة الأفضل التي يحظون بها ء» حيث أن ناتج 


“0000010000 ا 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


جهودهم يساعد المديرين على حسن إتخاذ القرارات ٠»‏ ويرى كثير 
من علماء نظم المعلومات والإتصالات ان التطبيق العملي أثبت في 
كثير من المنظمات الكبرى أن مناصب المتخصصين في نظم 
المعلومات الإدارية تتساوى تقريباً مع مديري المشروعات ماليا 
ووظيفياً ٠‏ وقد يكون في بقائهم في 0 الفنية فائدة مزدوجة 
للمنظمات ولهم » ومن هذا الفهم يرفعون( رواتب الفنيين لكي 
تتساوى مع المديرين حتى لا تغريهم المناصب الإدارية إلى التحوؤل 
إليها » وبذلك ينصهرون في التركيز في بحوثهم ودراساتهم للتقوق 
على النشاط المماثل في المنظمات المناظرة » ويبذلون الجهود التي 
تسمح بمستوى خبرة أكثر تطورآاء علما بأن منظمات الأعمال تعتبر 
التدريب المستمر لجميع أفراد القوى الوظيفية ركن أساسي من 
اركان تنمية المهارات والقدرات للمنظمة ككل وتمئّل استثمارآ 
رئيسيا ٠‏ وسياسات هذه المنظمات تؤمن بأن التدريب يفيد كلا من 
القوى الوظيفية والمنظمة على حد سواءاء ويمتد التدريب بحيث 
يشمل أدنى المستويات الإدارية . بما يسمح لكل فرد في هذه 
المنظمات أن يكتسب أوسع أنواع الخبرة . أخذا في الاعتبار أن 
العملية التدريبية في هذه المنظمات ركز على إحتياجات 
المنظمات7”") وأولوياتها ٠‏ ومن هذه الحقيقة فإن أي شخص يُمكنه 


* 0 نرجو أن نوجه النظر إلى المرجع الهام الذي يوضئّح أهمية إرتباط القوى الوظيفية بإجادة إستخدام أدوات 
الأداء المهني » بالإضافة إلى أهمية الحوافز بالنسبة للقوى الوظيفية وتحقيق الأهداف .. على سبيل المثال 

يرجع إلى الفصل الرابع في : 
3 للع ماع81 :عع 2226110 0)) 5211025 أضقع 01 ,لماك .خ.11 لمقططع 3132 .1.6 


“* نرجو أن نوجه الأنظار إلى أنه فيما يتعلق بعملية التدريب فإنها تتضمن أيضا أهمية العلاقات الإنسانية في 
الإدارة وأهمية التفكير البشري في الإدراك السريع والتجاوب مع الحالات الإجتماعية.. وفي ذلك نرجو 
الرجوع إلى : 
.87 بوط 2 2105م 1ع1انة2 متأم مم11 : متطدعلدع1 بولح عط - 
.6 اامظط-عء وعم : 011115 0موبنان زع مظ 
ل.81 لاط ,17212261025جع+02 صط «هالاقطع8 ممأكمصدك8 :روه امطءئزروط [وأرعع ةموك - 
,رؤو5ع27 مهت نط0 01 10010725109 ,)1 ألوع.1 
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من خلال التدريب أن يصبح مستشارآً في مجاله الفني 2 وهذا 
يساعده إذا ما شغل فيما بعد وظيفة إدارية » أن تتوافر في المركز 
الذي سيشغله يحظى ج جزء منه بدراية فنيةا» وجزء آخر بدراية 
إدارية وبذلك تساعد عاد فد على أن تتطابق أهدافه مع أهداف 
المنظمة التي ينتمي إليها » ولعل ذلك يساعد على تطوير مهارات 


الإتصال وزيادة فاعلية المنظمة في التخطيط وإحداثك2 التغيير ٠‏ 


لأن الجانب الفني الذي هو جزء من مقومات شخصيته سيساعد في 


المناقشات والإقناع عندما يدور نقاش في المجالات. الفنية التي لديه 
خبرة سابقة عتعاء 
عملية الإاصلاح والحاسبات الإلكترونية 

نرجو أن نوجه الأنظار إلى أن أسلوب الإدارة بالأهداف 
والنتائج يهتم بأن تكون طبقة المديرين عط أكبر قدر من الفهم 
لوظائفهم 0 إشرافهم ٠‏ والأساليب العلمية والعملية التي تُمكنهم 
من تحقيق جودة الأداء في إطار القدرة على استخدام أحدث أدوات 
العصر » على أن يقترن ذلك بسيادة روح العمل أو روح المؤسسة » 
حيث أنها تُعتبر القوة الدافعة للعمل الجماعي ويحفز القوى العاملة 
إلى الأداء ان ما لديها من مهارات وقدرات » واستمرار التزوّد 
بالمعارف » مقترنة بفن استخدام ما تُسفر عنه البحوث والدراسات 
من مخترعات ثيسر عملية الإصلاح وسرعة ودقة الأداء » وفي هذا 
المجال فإن التحدي الذي يقابله المديرون هو : كيف يدفع المديرون 
القوى الوظيفية العادية إلى القيام بما هو غير عادي ؟... كيف 
يجعل الأفراد العاديين قادرين على الأداء الأفضل ؟ كيف يتجاوز 
قدراتهم السائدة المعروفة عنهم وإكتشاف المهارات الكامنة فيهم 
وتحويلهم إلى قوة عاملة أفضل من حيث السلوك والمعارف 
والأداع ؟... 


المشكلات الإدارية للمنظمات 

بإ إ_م>_ م١‏ _- | |>مح4_ 4- - اااا1-سلاسل”كلظقك>سبسمسسا الس 
إن المنظمات تستخدم نظم المعلومات الإدارية المرتبطة 

بالحاسبات الإلكترونية لتزويد المديرين بالبيانات والمعلومات التي 

ثمكنهم من إتخاذ أفضل القرارات7”*) التي ترتبطا بنشاطهم 

ومنظماتهم ء» ويتوقف ذلك على حسن أداء مهامهم. 


وفي سبيل تحقيق أهداف نظم المعلومات الإدارية بالمنظمة 
يتعين على هذا الجهاز القيام بتنفيذ مجموعة من المهام وتحمل 
المسئوليات : 
*) تحديد نوعية المعلومات اللازمة لمستخدميها ولمتخذ 
القرارات في المستويات التنظيمية المختلفة بالمنظمة. 
*) تصميم النظم الرئيسية والفرعية للمعلومات ومنها : نظم 
المعلومات الإنتاجية ٠‏ نظم المعلومات التسويقية ٠‏ نظم 
المعلومات المالية غ٠‏ نظم معلومات البحوث والتطوير 2 
نظم معلومات المشتريات 7 والمخازن 2 نظم معلومات 
الأفراد وغيرها ٠‏ وكذلك تصميم النظم الفرعية لكل منها. 
*) دراسات الجدوى اللازمة لتحليل وتصميم نظم المعلومات 
الإدارية. ٠‏ 
*) تحليل جميع مدخلات كل نظام فرعي ورئيسي وترجمتها 
إلى بيانات محددة. 
*) تحويل المدخلات إلى مخرجات من معلومات محددة. 
*) تنظيم تداول البيانات من وإلى الوحدات التنظيمية 


١‏ ومرهه ج# 


*) مراجعة البيانات المراد تشغيلها وترميزها وتجهيزها. 


') ترجو أن نوجه النظر إلى مرجع " العلم الجديد لاتخاذ القرار الإداري عع ع5 ع1 ©1112 » 
ع1 131 2رعع2122 06 الذي أصدرته [[1121-ع1410ع2 عام ١9101‏ والذي تناول 
بشئ من التفصيل التطورات الجديدة للقرار الإداري ٠‏ وأشر التقنيات بالنسبة للادارة - 
حاضرها ومستقيلها. 
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0غ 
*) تصنيف وتنظيم البيانات ووصقها. ظ 

*) الإحتفاظ بالسجلات اللازمة لضبط حركة تداول البيانات 


والمعلومات. 
5 تنظيم وإدارة قاعدة البيانات الأساسية وفحصها وتصميمها 
وتطويرها. 
0 *) تنظيم أعمال مكتبة الحاسبات الإلكترونية وإدارتها0). 
1 (/ إعداد دراسات الجدوى اللازمة لإختيار الحاسبات 


الإليكترونية المناسبة لحاجة المنظمة.. 

*) تصميم النظم الأساسية لتشغيل الحاسب الآلي مثل نظم 
التشغيل التي تتناسب مع حاجة الإدارات المختلفة ٠‏ ونظم 
التشغيل الفوري ونظم المشاركة في الوقت. 


0 *) تصميم البرامج اللازمة لتشغيل البيانات على الحاسب 
الإليكتروني. 
0 إعداد الجداول الخاصة بتشغيل البرامج على الحاسبات 
الآلية. ْ 
( إرسال المعلومات الناتجة من التشغيل إلى مستخدميها بعد 
مراجعتها وإختبار صحتها. 
*) تقييم وصيانة الأجهزة والبرامج والنظم. 
.: *) وضع النظم الخاصة بمراقبة أمن البيانات والمعلومات. 


*) قد يكون من الأهمية بمكان أن نوضضّح أن هناك العديد من العلماء الذين وجهوا النظر 
إلى أهمية إستخدام الكمبيوتر لماله من آثار على المنظمات والقوى العاملة فيما 
يتعلق بإتجاهات العمل ». وأوردوا العديد من المواقف فيما يتعلق بالمنظمات 
المتخصصة في الأعمال المكتبية ذات الحجم الكبير » ومنهم على سبيل المثال : 
: 1ر57 جبج17) كه معتصوع 02 0 001332111615) 01 اص متنا عطل1 (1 
: .(1970 ,«اعسع2 10 
ععسهمط0) لهدمتاهجتصوع0) قسج عع مامصطععء1 تمتاهتط :1210 (2 
.0 بطاه و7120 :.111دن) أاسمحساء18) 


المشكلات الإدارية للمنظمات 
سس سس سس سس 0ك 
*) تنمية وتطوير نظم المعلومات الرئيسية والفرعية بصفة 
مستمرة. 
*) تبسيط الإجراءات وتحسين وتطوير نظم العمل بالمنظمة. 


ولاشك أن من الأهمية بمكان أن ندخل مستوى تطور نظام 
المعلومات الإدارية في الحسبان عند تقويم نواحي قوة المنظمة 
وضعفها . وفيما يلي'قائمة بما يجب أن يقوم به نظام المعلومات 
الجيّد للادارة :(*) 
)١‏ يجب أن يركز النظام إنتباه المديرين على عوامل النجاح 
الضرورية في أعمالهم. 
؟) يجب أن يوفر النظام المعلومات الدقيقة ذات الجودة 
العالية. 
“"') يجب أن يوفر النظام المعلومات الضرورية عند الإحتياج 
إليها من قبل من هم في حاجة لذلك. 
صورة تنافعة. 


ويمكن لنظام المعلومات أن يمثل ناحية قوة للمنظمة في كل 
مراحل الإدارة الاستراتيجية : مرحلة التخطيط » ومرحلة التطبيق » 
ومرحلة التقويم » فيمكن » مثلة ٠‏ استخدامه في تحليل بيئة المنظمة» 
ويمكن استخدامه أيضا في الرقابة على الأنشطة المختلفة للمنظمة »2 
كما يمكن استخدامه كسلاح لتحقيق ميزة تنافسية للمنظمة. 


وإذا كان من الضروري ٠»‏ من حيث المبدأ » توصيل مقاييس 
الأداء والأهداف إلى الأفراد المنوط بهم وضع وتطبيق الخطط 


-0015012ة .81255 رعوصتلمع18 .له 225 ,نتععصن11 .1.2 0ه ...1 ومعاععط 5 * 
7 وتوع 1771 
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الاستراتيجية قبل أخذ أثر هذه المقاييس على الإدارة في الحسبان » 
فإنه يمكن لنظم المعلومات الاستراتيجية أن تقوم بهذه الوظيفة. 

كما يفيد نظام المعلومات الإدارية في تدعيم ومساندة 
الاستراتيجية الإدارية على مستوى الأعمال ٠»‏ فيمكن لوحدة الأعمال 
الاستراتيجية التي تتبع استراتيجية القيادة في تحقيق أكبر قدر 
ممكن من الوفورات الاقتصادية أن تستخدم النظام لتخفيض 
التكاليف عن طريق تحسين كفاءة العمل أو تحسين استخدام 
الموارد الأخرى كالمخزون أو الآالات.. إلخ.. 


ولا يمكن د الدور المحوري الذي تلعبه القيادة في 
التطبيق الاستراتيجي”7”") » فهي التي تضطلع بمهمة تحديد الأهداف 
والغايات الاستراتيجية وتوضيحها . وتحديد الموارد اللازمة للتنفيذ 
وتوزيعها . والإشراف على إعداد التنظيم اللازم لتطبية 
الاستراتيجية المختارة ٠‏ ووضع وتطوير السياسات والإجراءات 
والموازنات التخطيطية والبرامج الوظيفية. 


ولعلَّ توفير القيادة الاستراتيجية المناسبة لتنفيذ الاستراتيجية 
الإدارية المختارة يحظى بأهمية عظمى وله أولوية فيما يتعلق بنجاح 
المنظمات » خاصة مع عدم تجانس ظروف المنظمات على اختلاف 
أوجه نشاطها. 

ويقصد بالقيادة الاستراتيجية هنا القرارات الخاصة التي يتمتع 
بها المدير والتي تمكنه من حسن توصيل الإستراتيجية المختارة 
للأعضاء الآخرين في التنظيم الذي يرأسه »ء وتصميم. .التنظيم 
الملائم لتنفيذها ٠‏ وإعداد النظم الإدارية المختلقة لذلك. 


6115155 12610115 1-9051 01 عع1"2! عساعصقطن) عط1“* رالعقطء141ا ,عع مدآ[ 
.5 011121:8قق أل 
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وتقوم المنظمات بإجراء التطبيق القيادي لاستراتيجيتها عادة 
بعدة طرق ٠»‏ إلا أن أول أبعاد هذا التطبيق القيادي يتعلق بالتأكّد من 
وضع الاستراتيجيين في المراكز المناسبة تبعا للإستراتيجية المختارة . 
لنشاط معين في المنظمة أو للمنظمة ككل. ومن الضروري التأكد 
من تمتع الاستراتيجيين بالتعليم والخبرة والقدرة والشخصية 
والأخلاق اللازمة لتطبيق الاستراتيجية المختارة. كما يعتبر نمط 
القيادة وقيم الإدارة أيضآا من العوامل المهمة في التطبيق القيادي 
للاستراتيجية المختارة. وعموما فإنه من المفيد للمنظمات أن تؤكد 
على دوافع المديرين الاستراتيجيين لتحقيق أهدافها الإستراتيجية 
بالربط بين مكافأة هؤلاء وإنجازهم. 


مصر والذكاء الصناحي : 

ومما لاشك فيه أنه مما يبشر بمستقبل أفضل لمصر فيما يتعلق 
بعملية الإصلاح ما شهدناه عند إفتتاح عدد من المشروعات التي 
ضمت القرية الذكية 2 أعلنت أجهزة الإعلام أن مشروع القرية 
الذكية الذي يقام علي مساحة 505٠‏ فدانا قد تكلف ملياري جنيه 
ويوفر ٠١‏ ألف فرصة عمل جديدة » وتكلفت المرحلة الأولي منه 
التي تم افتتاحها ٠٠٠‏ مليون جنيه. 

ونود أن نشير إلي أن القرية الذكية تعتبر(”) مجتمعا متكامالة 
في تكنولوجيا المعلومات ٠»‏ بالإضافة إلى إستخدامه في البحوث التي 
تستهدف حل المشكلات وإيجاد أفضل الحلول لهااء وأيضاً أفضل 
الأساليب لجذب الاستثمارات والبيئة المناسبة التي تسمح ببناء 
مجتمع للأنشطة الاقتصادية والخدمية ٠»‏ وبالتالي توفير فرص العمل 
للشباب ٠»‏ حيث يهدف أي مشروع يُقام في مجالات الذكاء الصناعي 


* هذه المعاني وردت على ألسنة المسئولين وندعو الله سبحانه وتعالى أن تتحقق هذه 
المعاني التي تتطلب توفير القيادات والكوادر القادرة على تحقيق هذه الأهداف. 
و ثبو 
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إلي بناء واجهة حضارية لمصر لجذب الاستثمارات وتنمية الانتاج 
الفكري في عديد من المجالات ومنها مجال تكنولوجيا المعلومات » 
ويوضئّح المتخصصون أن الطاقة الاستيعابية للقرية تبلغ 7١‏ ألف 
مكتخصص » وتشمل المرحلة الأولي التي تح افتتاحها مبني 
الحضارات التكنولوجية 2+ ويستوعب هذا المشروع الشركات 
الصغيرة ومشروعات صغار المستثمرين 2 وهو ما سوف يساعد 
علي إقامة الحكومة الإليكترونية وميكنة الأوراق والاتصالات 
والتبادل الإليكتروني للوثائق والكروت الذكية ٠‏ كما يمكن أستخدام 
ثلث التكنولوجيا في مجال الشحن وهو ما حدث في ميناء 
الإسكندرية . مع العلم بأن هذا المشروع يساعد علي استخدام 
الكمبيوتر في التعليم بالتعاون مع وزارتي. التربية والتعليم والتعليم 
العالي ٠»‏ وبيس الجهود نحو إقامة جامعةالنيل التكنولوجية ٠»‏ كما 
والثقافة من خلال إقامة مركز توثيق الترات الحضاري... إلخ .. 
إلى غير ذلك من المنافع التي حققتها الدول التي سبقتنا. 

وقد يكون من الأهمية بمكان أن نوضح أنه في إطار الجهود 
التي تبذل لتحقيق أهداف النهوض بالمجتمع المصري الإليكتروني 
في إطار التقدم الموجود في العالم ٠‏ فإن هناك أمل بإذن الله أن 
تمتد هذه الجهود والمنافع إلى جميع قطاعات الدولة ٠»‏ وإلى البنيان 
التعاوني . علمآ بأن مجالات التحديث متعددة ٠.‏ ومنها مثلاً : 
المجالات الإليكترونية الدقيقة 2 ومجالات التكنولوجيا الحيوية 2 
ومجالات المواد الجديدة ٠»‏ ومجالات صناعة الفضاء والطيران »2 
ومجالات الإنسان الآلي ٠.‏ ومجالات الكمبيوتر والصناعات المرتبطة 
به ٠.‏ والوسائط المتعددة 2 وصناعة الاتصالات 2 هذه هي المجالات 
الأساسية التي تحكم التقدم ٠‏ والتي تحقق أكبر قيمة مضافة إلي 


0 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


الإنتاج » والتي سوف تؤثئر علي الإنتاجية » سواء في ذلك إنتاجية 
الإنسان الفرد او إنتاجية المنظمات أو إنتاجية الدولة ككل. 


إننا في مصر نبذل العديد من الجهود من أجل مسايرة ركب 
التطور العالمي ٠‏ فعلى سبيل المثال حينما نخطط لنظامنا التعليمي » 
نتعامل بمفهوم عالمي وذلك حتى يمكن أن ننفتح على العالم 
ونتعامل معه في ظل المتغيرات العالمية » فإما أن ثسايرها أو 
ننعزل ٠»‏ ومن أجل ذلك نعمل على إصدار التشريعات اللازمة حتي 

يمكن التوسع في استخدام الأدوات اللازمة ٠»‏ ومن بينها إستخدام 
الوسائل الاليكترونية بما يحفظ مصداقية وقانونية المعاملات 
الإليكترونية في آن واحد .» وذلك في إطار تنفيد مشروع التجارة 
الإليكترونية المدرج بالخطة القومية للإتصالات والمعلومات ٠»‏ ومن 
دعم وتنمية المعاملات الإليكترونية والتجارة الإليكترونية والحكومة 
الإليكترونية. 


حتمية إصلاح البنيان التعليمي : 
والمعتقد أنه ينبغي علينا أن نبذل المزيد من . الجهود الدائمة 
لتبني مناهج واقعية وبناءة من أجل إصلاح البنيا ' التعليمي من 


القاعدة حتي القمة في إطار منظومة متصلة الحلقات تستهدف 
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التوسع في البرامج التعليمية بحيث تتيح تقنيات المعلومات 
والاتصالات التوسع في الإستفادة من البرنامج التعليمي بطريقتين 


مهمتين : 

أو لاهما : أنه يمكن تقديم البرنامج التعليمي بالأساليب 
المتعددة والمتاحة والتي إستطاع عن طريقها غيرنا القضاء على 
الأمية » وجذب المواطنين إلى حب التعليم والإقبال عليه. 

وثانيهما :أن تساعد تقنيات المعلومات والاتصالات الأفراد 
علي التعلم طوال حياتهم » وأن تستمر العملية التعليمية مدي الحياة 
عن طريق التعلم عن بعد. 


وقد يسّرت العديد من الدول هذا الأسلوب منذ زمن طويل. 


ولذللك نوصي بأن تبذل الدولة غاية جهدها لتيسير الأدوات 
العمصرية وتوفير الكوادر التدريسية اللازمة لتطبيق المناهج والبرامج 
التي يكون المدرس فيها في مكان آخربعيدا عن الدارسين »2 ويتم 
التعلم بواسطة تقنيات واحدة أو مجموعة من تقنيات المعلومات 
والاتصالات ٠»‏ مثل هذه البرامج لا تمنح إطلاقا من استخدام البرامج 
التي كانت تستخدم في الماضي المطبوعات والراديو والتليفزيون ٠.٠١‏ 
الخ ..» وأرجو أن أقدّم في هذا المجال نصيحة مخلصة أسوقها في 
ضوء تجاربي وإتصالاتي مع المستويات المسئولة عن التعليم في 
الدول المتقدمة وحققت نجاحا فيه » أنه أمكنها التخطيط لمنظوماتها 
التعليمية من القاعدة حتى القمة في المراحل المبكرة وامكنها نتيجة 
لذلك أن تستفيد من الكوادر الموهلة التي أكملت تعليمها للمشاركة 
في إدارة المنظمات. وتحقيق الإنتاج بحيث وصلت إلى المستوى 
الرفيع الذي حازن تقدير المستهلكين والمنتفعين من إنتاجها 
وخدماتها ٠‏ وعلى سبيل المثال فإن دولة كالنرويج كانت أفقر دولة 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


مس بإ ِيِيِِيي بج جح ىبط !|ىط | يز[ [آ# + 9ك 


في أوروبا ٠‏ ثم أصبحت أعلى مستوى للمعيشة7) في العالم على 
مدى الخمس سنوات الماضية بما فيها السنة الحالية وهذا ما نأمل 
أن يتحقق في مصر بإذن الله. 3 


البيروقراطية والإصلاح : 


أن هناك من المسئولين في بعض الوحدات من ركّز جهوده على 
الإهتمام بالكم على حساب جودة الإنتاج !!... مما نتج عنه 
مشكلات متعددة في تصريف المنتجات ٠‏ ورغبة من الدولة في 
تحقيق معدلات تنمية إقتصادية عالية » فقد رُسمت سياسات إقتصادية 
- فيما مضى ولازالت -تدخلت فيها الدولة عن طريق القطاع العام 
والذي أطلق عليه فيما بعد " قطاع الأعمال " ... تدخلت في مجالات 
ْ وأنشطة عديدة - كان من الأحرى تركها للقطاع الخاص - تدرجت 
هذه السياسات من الصناعات الإستراتيجية الهامة إلى الأنشطة 
التجارية والخدمية الصغيرة 7) ٠‏ الأمر الذي ترتب عليه إهدار 
لموارد الدولة المتاحة » والتي كان يمكن توجيهها لمشروعات أكثر 
أهمية بالنسبة للمجتمع ٠‏ خاصة أن الدولة تنتهج حاليا سياسة 


* ترجو التكرم بالرجوع إلى : مقالات (عدد ؛” مقالة) والتي نشرت في جريدة التعلون . في الفترة من ٠١٠١‏ 
سبتمير ٠١ ١7”‏ حتى 6 مارس 4 7٠٠٠١‏ , وهي جريدة قومية تصدر عن دار التعاون للطبع والنشر. وكذلك 
المجلة المصرية للدراسات التعاونية التي تصدر عن الجمعية المصرية للدراسات التعاونية العدد رقم 64 

0 في مايو ؛ ١ ٠ ٠‏ ويرأس تحرير المجلة الأستاذ الدكتور/ كمال حمدي أبو الخير. 

7 من الغريب أن تقوم الدولة بإدارة مقاهي ومطاعم ومحلات لليقالة وبيع السندوتشات ... الخ. 
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تشجيع القطاع الخاص وتفتحم أمامه مجالات كثيرة ليشارك في 
عملية التنمية الإقتصادية والإجتماعية الأمر الذي يفرض عليها 
ضرورة الإصلاح والتوسع في توفير متطلبات التحوّل والتي منها 
التعليم والتدريب7”) بما يتناسب مع تخريج القيادات العلمية الخبيرة 
المدربة والقادرة على الإسهام في العملية الإدارية وتحقيق عملية 
الإصلاح والتحول نحو الأفضل. ' 


ثالثاً : مقومات الإصلاح 


لاشك أن المتغيرات التي حدثت في الداخل والخارج تفرض 
على المستويات المسئولة عن التطوير والتحديث والتغيير إحداتث 
العديد من التطورات في السياسات والمناهج التي تطبقها لكي تلبي 
إحتياجات المجتمع في إطار المتغيرات العالمية ذات التأثير على 
الإقتصاد القومي ٠»‏ ومن هذا المنطق رأينا » ومازلنا ثنرى » أن 


الأخذ بها » من حيث جوهرها ومضمونها » وليس فقط من حيث 
الإدعاء بأننا نأخذ بها من حيث مُسماها !!؟ ومن بينها ما يأتي : 


0 تبني مناهج البحث العلمي : 
التعليم بصفة عامة 2٠‏ والبحث العلمي بصفة خاصة هما 
المدخلاتن الطبيعيانت لأي نهضة حضارية 2٠‏ وسمة من السمات 


ااا لم000 
* برجاء التكرم بالرجوع إلى المراجع الآتية : 
أده ه1011 رتنع لك «متطعدء0وع1 هن ععتدمء11تصعأاك عط1”» ,هدص لله © ه115كة .1 
.(1998 لاأسصرة4) 7.مص ,55 «وتنطئعع0ه©آ1 
اهمدع قط عطغ 0دده و15" ولتقتسططعتة"1" ..ة أعوطء8511 لضع «ء27901 1223010 .2 
ونط 1110© ,'ععشقطن)» أعدده غ1 معتصوع 0 اسه و«تطومء20هع1 :0 هع1 
7 ميش 2 #جعتجع12 اتاعمدعءع هط ه11 
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اللازمة لكل مجتمع يبغي اللحاق بركب الحضارة المعاصرة 2 
وضرورة من لوازم الحفاظ على المستوى العلمي والثقافي 
وتنميتهما ٠.‏ ومن هذه المفاهيم فإن آثار ذلك يعود بالخير العميم 
على المجتمع ٠‏ فالبحث العلمي أثبت حقا وصدقا أنه* ليس غرضا 
يستهدف لذاته » وإنما هو الوسيلة المُثلى لتنمية المجتمع » وهو 
السبيل إلى إختيار انسب الطرق للإنتقال إلى المستوى الحضاري 
المتقدم ٠‏ كما أن البحث العلمي في مصر يُعتبر الأداة لإحياء التراث 
المصري والعربي لعبور الفجوة بين الماضي الذي نفخر به 
والمستقبل الذي نرنو إليه ... أخذآ في الإعتبار أن البحث العلمي 
ليس مقصورا على مجال من المجالات ٠‏ بل هو لازم لكل مجالات 
النشاط الإنساني . فإن كانت أهميته واضحة في مجال العلوم 
الطبيعية والبيولوجية . فإن دوره في التعليم لا يمكن أن يُنكر » ذلك 
أن العملية التعليمية هي في حقيقتها عملية بناء الإنسان ١‏ ولا بد 
ارك تُتاح لها خلاصة التقدم العلمي في جميع المجالات وأن تطوّع 
لها كل أدوات الحضارة الحديثة ووسائلها لكي تُحسن إعداد الإنسان 
المصري وثربي فيه ملكة القدرة على فن استخدام العقل. 


ولئن كان البحث العلمي في بعض فروع المعرفة يتناول 
الموجودات من الأشياء والإحياء ٠‏ فإنه في مجال التعليم يتناول 
الاإنسان ٠‏ وهو أرقى الكائنات الحية وأعقدها ٠»‏ بل هو يتناول عقل 
الإنسان وفكره وسلوكه . الأمر الذي يجعل طبيعة البحث في هذا 
المجال وأساليبه والتغيرات والمقاييس التي تحكمه مختلفة عن 
غيرها من مجالات البحث العلمي والتكنولوجيا ٠‏ أخذا في الإعتبار 
أن الذين ينتمون إلى مرحلة التعليم العالي في جامعات العالم يبذلون 
أقصى ما لديهم من طاقة الفكر والعمل ليواكبوا ما يشهدونه يوميا 
من زيادة المعرفة بمعدلات عالية وسريعة ٠‏ والمعرفة هي التقدم 
وهي القوة ... ومن هذه الحقيقة تقع على الجامعات والمعاهد العليا 
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تحمل أعباء تعميق مفهوم المعرفة والعناية بأن تتضمن خطة 
الدراسة يها الأساليب العلمية لمدارس البحث العلمي والدراسات 
البينية ليصبح أسلوباً ومنهاجا عاماً للحياة وتطوير المجتمع في 
مجالات الإنتاج أو الخدمات في أي موقع من مواقع النشاط 
الإنساني المختلفة » سواء أكانت إدارية أو إقتصادية أو إجتماعية 
أو سياسية أو علمية ... أو غير ذلك .. وهناك إجماع علمي على 
أن أي جهد يُبذْل في سبيل حل مشكلات العمل في أي موقع من 
مواقع النشاط الإنساني أو في سبيل تنظيم العمل ٠»‏ أو رفع كفاءة 
الأداء » أو النهوض بالإنتاجية ٠‏ أو تحقيق التنسيق والتكامل ٠‏ أو 
ترشيد السلوك الإنساني ٠‏ يدخل في نطاق البحث العلمي بمفهومه 
المعاصر. 


ومما يجعل للبحث العلمي في مجال التعليم أهمية خاصة لنا في 
مصر ٠»‏ هو أن النقل عن المجتمعات الأجنبية محفوف بمواقع 
الخطأ(”) ٠‏ لأن العملية التعليمية يحكمها كثير من العوامل المحلية 
التي تعتمد على البيئة والتقاليد والخلفية الحضارية ء» مما يجعل 
التجريب الواعي والبحث المقارن والتجارب المنضبطة من ألزم ما 
يحتاجه التطوير أو التغيير في مجال التعليم » وهذا هو المفهوم الذي 
تعلمناه من القيادات العلمية التي بحثت وخططت » ودربت وكوّنت 
الفرق البحثية المتعاونة للعمل معآا من أجل تحقيق أهداف التنمية... 
الأمر الذي يحتاج إلى صحوة العلماء ليبتكروا أفضل أساليب التربية ٠:‏ 


* نرجو التكرم بالرجوع إلى : التنظيم التعاوني وإدارة الجودة الشاملة » بين إستراتيجية التغيير 
وإستراتيجية التصدير - تأليف الأستاذ الدكتور/ كمال حمدي أبو الخير » الناشر : مكتبة عين 
شمس ١1555‏ ّظ ش 


نيفنية) نرجو أن نوجه الأنظار إلى أن هناك الكثير من العلماء الذين كتبوا في موضوع الآثار 
الاجتماعية للعمل الجماعي في الجامعات والمنظمات » ومن بينهم : 
ك0 013 001212356 20 عتسنانتصدره©) رااتامعمك اده ««ءالولءعل8. - 
.(1987 علرن 7 جرعآة بووع ع2 واأأوتاء كندنا عمل 1تطسسدت) 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


والتعليم التي تتناسب مع قيمنا الروحية التي ثثيّت في أعماق قلوبنا 
وعقولنا مفهوم التعاون في كل مجالات الحياة بصفة عامة » 
والمحالات: البحقة بصفة. " خاصية: + علما بأن. هناك فن. غلاء 
الإدارة من تكلم عن " نظرية التعاون في الإدارة " » كما سبق 
وأوضحنا أن تشستر برنارد وآخرون ومنهم كيزلر وزميله 
سبرولت. 


إن البحث العلمي في مجال التعليم بصفة عامة والتعليم العالي 
بصفة خاصة لازم لنا » وهو يختلف عن البحثك في مجال 
التكنولوجيا من حيث المنهج والأسلوب والضوابط- وكثرة 
المتغيرات ٠»‏ مما يجعله من أصعب أنواع البحث العلمي ٠»‏ كما أنه 
لابد أن تكون له الصبغة المحلية » ومن هذا المنطق فإن قضايا 
ينفعنا النقل من الخارج أو إستقدام الخبراء الذين لن تكتمل لهم 
المعرفة بالشخصية المصرية أو الخبرة بالبيئة المصرية .. ومن أجل 
تحقيق هذا الهدف ينبغي أن تضع المؤسسات العلمية البحث العلمي 
كأحد دعائم خططها العلمية » في إطار تجارب جامعات العالم المتقدم 
... ومما لاشك فيه أنه ينبغي علينا جميعا أن نؤمن بالحقيقة المؤكدة 
أنه " لن يبني مصر إلا عقول مصر وأيدي مصر ". 


0 الاهتمام بالتعليم التجاري : 
مراجعة مناهج التعليم التجاري لكي تفي بالإحتياجات 
المستقبلية في ضوء تطور العلوم والتكنولوجيا » وهذا يتطلب تنمية 
المعارف والقدرات المرتبطة بالتخصصات التجارية » واللإهتمام 
بحسن إعداد أساتذة العلوم التجارية من المرحلة المتوسطة إلى 
مرحلة الجامعة »ء» بحيث يساير الأساتذة بإستمرار إحتياجات المجتمع 
المتغيرة » ولعل أهم المتغيرات الحيوية هي تلك التي ترتبط بالتقدم 


ما 
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ال ب ب بببلبروو٠ببريُيصضُاُااُسسس‏ 0 


التقني السريع وإنعكاساته على الصناعة والمحاسبة وإدارة الأعمال 
حيث أن السرعة المتزايدة في التغيّر التقني قد أدت بصورة كلية 
إلى تغير مماثل في طبيعة الوظائف والمهام خلال السنوات القليلة 
الماضية » بل إن التغير التقني لم يتسبب فقط في إختفاء بعص 
الوظائف ء ولكن ترتب عليه أيضا رفع مستوى بعضها وظهور 
وظائف وأعمال جديدة لم تكن معروفة من قبل ٠‏ وعلى سبيل المثال 
فان معالجة البيانات آليا وإستخدامها كأداة في مجال مسك الدفاتر » 
يفرضان إعادة النظر ومراجعة أهداف ومحتوى وأساليب البرامج 
المحاسبية بشكل يعكس الدور الحقيقي لهذه الآلية في هذا المجال. 


وإذا كانت المحاسبة تتكون من معارف ومهارات » فهذه ل 
يتم تَعَلُمْها بطريقة واحدة ٠‏ فمعرفة الحقائق يُمكن إكتسابها من خلال 
طرق وأساليب متعددة ٠‏ وتتطلب إكتساب المهارة في تطبيق علوم 
المحاسبة ممارسة حقيقية وتدريبات متكررةا٠‏ الأمر الذي ينبغي 
معه العمل على إشباع حاجات الدارسين بالأسلوب الذي يتناسب مع 
الأعداد الكبيرة من طلاب الجامعات ٠‏ خاصة وأن الأساليب التربوية 
والتعليمية تؤكد أن أنماط التعَلّمٌ_ تختلف من طالب إلى آخر ٠‏ ومن 
هذا المعنى ينبغي أن تهتم الدولة بتهيئة المناخ في المؤسسات 
التعليمية بحيث يستطيع أعضاء هيئة التدريس حفز الطلاب على 
عملية التعَلّم » وتشجيع كل طالب على الإندماج بحماس في العملية 
التعليمية. | 
ولعل من الأهمية بمكان أن نؤكد على أن مقررات إدارة 
الأعمال والمحاسبة تهتم بمرحلة ما قبل الإحتراف المهني أو 
الإستخدام ذي الطبيعة الشخصية ٠»‏ وما لديها من قدرة » حيث أن 
المدير الناجح هو ذلك الذي يستطيع أن يكتشف الكثير في شخصية 
من يحاوره أثناء المقابلة التي يختار فيها المرشح لأحد 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


الوظائف )2 حيث أن التعليم التجاري يعد تعليماً فنياً حيوياً في 
المفهوم الواسع للتعليم الموجه للوظيفة . وقد أدى التقدم السريع 
في التقنية إلى ظهور الحاجة إلى نظام أعلى من المهارات الفنية »2 
ومفاهيم معرفية أكثر من جانب العامئين بالأعمال المكتبية 
مستقبلة ٠‏ لذلك فإن أهمية التدريب المستمر خصوصا في 
المهارات الأساسية أصبحت ظاهرة ء» وحركات التنقل شائعة بين 
العاملين فى الأعمال المكتبية » ونظرآ لتغير الخطوط الوظيفية من 
وظيفة فردية إلى سلسلة من المهن فإن هناك حاجة إلى قاعدة 
واسعة من التعليم التجاري لإعداد الأفراد الذين يسايرون التغير فئن 
متطلبات المهارة. 


وينبعي أ نوجه النظر إلمن أن الموظف الناجح في مجال إدارة 
الأعمال هو ذلك الذي يعرف أساليب الإأتصال الفعال ٠‏ ويستخدمها 
يكفاءة وتشير نتائج الدراسات إلى أهمية مهارات الاتصال شي إدارة 
الأحمال والمحاسبة ء فيما يتعلق بالإنجاز من خلال كمية الوقت 
المنقضصي في عمليات الإتصال 3 وتوافر القدرة على عملية الإتصال 
لد الموظفين 3 وعطي الكثير من الشركات حاليآ أولوية لإتقان 
الموظف للمهارات الأساسية للغات . وفيما يتعلق باللغة العربية 
فاإان الأمر يتطتلب إعطاء الإهتمام اللازم نحو جوائب متعددة مثل 
قواعد النحو والهجاء والترقيم وبناء الجمل والمفردات هذا 
بالإضافة إلى إتقان اللغات الأجنبية. 


ومما لاشك فيه أن التعليم والتَعَلّم يرتبطان أيضضا بالتدريب 2 
ومن هذا المنطق ينبغي النظر إلى برامج التدريب باعتبارها عملية 


مستمرة غير منتهية . وينبغي على أساتذة العلوم التجارية أن 
يهتموا بإعداد موظفي الأعمال المكتبية متعددي المواهب . الذين 
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يملكون الإستعداد والقدرة على أن يظلوا في حائة تعلّم. مستمر 
بهدف مواكبة المتغيرات وما يترتب عليها من التزود 000 أو 
إعادة تعلم للمهارات الوظيفية. 


إن الحاجة إلى اساليب تدريب جديدة تواكب متطلبات التغير 
في كثير من الصناعات قد بدأت ذ في الظهور خصوصاً في مجالات 
إدارة الأعمال والمحاسبة » وقوة ا التربوية اليوم تكمن في 


إعداد أفراد يتلقون تعليم رسميا مستمرآ » ذلك لإن تغير الخطوط ١‏ 


الوظيفية من مجرد وظيفة فردية إلى سلسلة من الوظائف قد أدى 
إلى إدراك العاملين أن مهذتهم الأولى التي عملوا فيها لن تستمر 
على حالها طوال حياتهم العملية » ولعل هذا يوضح أهمية الحاجة 
إلى التدريب على مستويات أولية في المجالات المهنية التجارية » 
وفي نفس الوقت إنشاء أسس للتعليم التجار ي المستمر ». وتم 
عملية التدريب هذه من خلال عمليات تدريب واسعة النطاق تشتمل 
على: الأسلوب التتابعي. في الإعداد والسلالم الوظيفية ء 
والمهارات.. . ولعل هذا يدفعنا إلى توجيه النظر إلى التطورات 
العلمية و التكنولوجيا العالمية » حيث نجد أن أثارها قد عمت الحياة 
الإنسانية » ومن أهمها : 


تطور وسائل الإنتاج وتزايد دور العمل الذهني وتضاوّل 


دور العمل البدني. 

ب تزايد قدرة الإنسان على إمستخدام موارد بديلة عن 
الموارد الطبيعية. 

- تقصير الزمن بين الكشف العلمي وتطبيقاته لخدمة 
الإنسان . 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


تعقّد الخبرة والمعرفة الإنسانية ٠‏ وتشعب عناصرها »2 
وظهور علوم وتخصصات جديدة ٠‏ وإزدياد الحاجة إلى 
إعداد متخصصين في مجالات عديدة عامة » ومتخصصة. 

توفر البيانات والمعلومات العلمية وتدفقها المستمر مما 
أثرى الإنسان بالمعرفة في كثير من أمور الحياة المتعلقة 
بالفرد أو بالمجتمع أو بالهيئات والمنظمات. 

توفر وسائل الإتصال بين الأمم » ومن ثم زاد التفاعل بين 
مختلف الثقافات ونمت العلاقات الدولية ثقافياً وإقتصاديا. 
زيادة متوسط عمر الإنسان نتيجة الكشوف الطبية 
الحديثة ٠‏ والرعاية الصحيحة المتزايدة. 


وغني عن البيان أن التقدم العلمي والتكنولوجي المتزايد قد 


أدى إلى قيام عدم التوازن بين الإنسان وبيئته 2 فيرزت مشكلات 
عديدة كالسكان والغذاء والطاقة... إلخ .. ولا ريب أن حل هذه 
المشكلات في ضوء دراسات المستقبل يتوقف على عامل حاسم هو 
فهم الإنسان لها . وإدراكه لآثارها المختلفة ١‏ ثم إختيار الأسلوب 
الأنسب لمواجهتها. 
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رابعاً : التنمية البشرية والاصلاح 


ففي ضوء ما أوضحناه سابقا فإن علينا فيما يتعلق بمصر أن 
نأخذ في الإعتبار ما يلي : 


)١ :‏ أن البشر هم ثروة مصر الأساسية ٠‏ وأنه لا سبيل “إلى 
تنمية إقتصادية إلا إذا سبقتها تنمية بشرية سليمة قوامها 

: الإنسان المصري .2 في حاضره ومستقبله وبجذوره 
التاريخية الأصيلة ٠‏ التي ينبغي أن تصبح من مقومات 
شةذ تعشخصيبيت4. 


")أن تطورات جذرية قد حدثت في بناء المجتمع المصري 
. في خلال السنوات الأخيرة سياسياً ... وإجتماعياً 
وثقافيآً .. وإقتصادياً .. منها ما هو إيجابي ومنها ما هو 
سلبي ولكن الطريق - على أية حال - أصبح ممهدآ أمام 
أبناء مصر للإنطلاق إلى الإنتاج وبناء مجتمع الحق 
والعدل والرخاء على أسس أخلاقية وعلمية واضحة 
المعالم » وفي إطار إستراتيجيات علمية مستمدة من معالم 
واقعنا ومتطئبات التحجؤل نحو تحقيق الأهداف. 
؟) وهنا يثور لدينا هذاالتساوّل : هل تسير تنمية الإنسان 
المصري بأساليبها الراهنة بما يواكب هذه التطورات 
والدراسات العلمية في إطار من التربية الأخلاقية 
والروحية ؟ أكبر الظن أن الإجابة عن هذا التساوؤل 
ستحتاج إلى شئ غير قليل من الإحتياط والحذر .. فنحن 
غير راضين عن مخرجات التنمية البشرية الحالية » وعن 
بعض القيود التي تحد من إنطلاق المواطن المصري في 
الخلق والإبداع والإبتكار » ومن تميّز قدراته الكامنة على 
الوجه الأكمل... إن هناك إعتقاد بأن الفكر التقليدي مازال 


م 
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سسسسسسسه سس سس سس ااا ل اط 
هو السائد !!... ومازال هذا الفكر هو الذي يملك سلطة 
القرار !!.. 


والمعتقد أن الإنسان المصري الذي نستهدف الكشف عن قدراته 
الكامنة عن طريق حسن التعليم والتدريب سوف يحتفظ بالأصيل من 
قيمه ويدعمه » وسوف يتخلص بفضل جهود وإصرار أهل العلم 
المتقدم الذين يأخذون بقول الله سبحانه وتعالى " وقل رب زدني علماً 
' وبفضل قول الرسول عليه الصلاة والسلام " من عمل بما علم 
أورثه الله علم ما لم يعلم "ل سوف يتخلص الإنسان المصري 
بإذن الله من سلبياته الطارئة ويستأصلها » وسوف يضيف جديدآ 
من الإتجاهات والعلاقات وأنماط السلوك التي تعتمد على القيم 
والأعراف الأصلية وتواكب روح العصر. 

وفيما يتعلق بمناخ الإنتاج : 

ينبغي أن نوجه النظر إلى أن الإدارة العلمية الحديثة تهتم 
إهتماماً كبيراً بمناخ الإنتاج بما في ذلك تصميم المكتب - »1456© 
014 لكي يكون ملائماً للعمل ٠‏ وأن يتم تأثيثه بالأسلوب العلمي 
الذي يتناسب مع نشاط المكتب وظروفه ٠‏ في إطار ما يطلق عليه " 
نظام السلسلة " أي ترتيب أماكن المكاتب بأسلوب مريح للمتعاملين 
بحيث ينتقلون من مكتب إلى مكتب وفقاً لأسلوب تدفق العمل 
لسرعة وتيسير سيبل الإنجاز ٠‏ وهذا الأسلوب يُيَسّر على المتعاملين 
توفير الكثير من الوقت الضائع في حالة التنقل بين أماكن متفرقة 
لإنجاز أعمالهم ٠‏ ويُحقق للمؤسسات معدلات عالية في إنجاز 
الأهداف المخططة... إن الوقت له قوته بالنسبة للمنظمات وبالنسبة 
للمتعاملين معها . وله إنعكاساته على سمعة المنظمات وسيرتها في 
عصر الاستراتيجيات التنافسية » ومن هذه الحقيقة ينبغي وضع هذا 
المفهوم موضع التقدير والتطبيق. 
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ومن الجدير بالذكر أيضاً أن الإدارة العلمية الحديثة تهتم 
بتهيئة المناخ الملائم وظروف العمل المحيطة بالإضافة إلى إستخدام 
أساليب الإتصال الحديثة بين مختلف المكاتب 2 وبين المكاتب 
والمصادر المتعاملة معها وفقاً لأحدث أساليب تكنولوجيا الإتصال 
التي تحقق أداء العمل بأعلى قدر من الكفاية وفي أقل فترة زمنية 
بحيث لا يتعدي الثواني !! ... ويحدث كل هذا دون الإستعانة 
بجيوش السعادة الذين نراهم في العديد من المكاتب الذين يقومون 
بنقل الرسائل من مكتب إلى مكتب بالأسلوب اليدوي !!... بل إننا 
نسمع ونقرأ في الصحافة أن بعض الرسائل قد يستغرق نقلها من 
مكتب إلى مكتب أخر في نفس المؤسسة أياماً معدودات !!.. 

ويهمنا في هذا المجال أن نوضح أن الإدارة العلمية الحديثة 
تحرص على مرونة التصميم بحيث تأخذ في الإعتبار إحتمالات 
التوسع وما يترتب على ذلك من إضافة المزيد من المكاتب » حيث 
أن المؤسسات الحديثة الآن تستخدم أساليب متعددة من الحواجز 
التي يسهل تحريكها وتحقق رغبة المؤفسسات في زيادة مساحة 
المكاتب أو إنقاصها وفقاً للظروف والأوضاع التي تطرأ على 
نشاطها... وهناك العديد من النماذج التي توضح أحدث التصميمات 
لترتيب المكاتب(*) وتأثيثها 123:01 م0111 12 5اطعطدمزه1ع ممع باع ل 
110 كضداء موجهين النظر إلىأهمية التصميم العلمي الذي 
يضمن نهيئة بيكة العمل الملائمة » وأن هذه التهيئة تعتبر في 
مجتمع الأعمال الحديث من بين مقومات تحقيق معدلات أعلى 
للإنتاجية ٠‏ ولذلك فإن الإدارة العلمية الحديثة تؤكد على حقيقة واجبة 
التطبهق في كافة مجالات النشاط الإنساني ٠»‏ سواء في القطاع 
الحكومي أو قطاع الأعمال أو القطاع الخاص أو القطاع الإستثماري 


3 لمعرفة المزيد من هذه التصميمات يمكن الرجوع إلى : إدارة المكاتب بين ثورة الإتصالات ونظم 
المعلومات . تأليف : دكتور/ كمال حمدي أبو الخير - الناشر : مكتبة عين شمس موال 


م 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


أو القطاع التعاوني أو النشاط الأهلي ٠‏ هذه الحقيقة توؤكد على أن 
مديري المكاتب والمستويات العاملة معهم في حاجة إلى أن تتوافر 
لهم الأماكن المريحة » وظروف العمل السليمة» والتأثيث المناسب ٠‏ 
إلى غير ذلك من مستلزمات حفز الإنسان لتحقيق الجودة الشاملة 
والمتواصلة والتحسين المستمر. 


وقد يتطلب الأمر هنا في مصر أن نعمل على التحول من 
إستعمال المعدات المكتبية التقليدية إلى المعدات الإليكترونية 
الحديئة . مثل معالجة الكلمات والبريد الإليكتروني .. الخ وذلك 
للاستفادة القصوى من العصر المتميز بتوزيع قوة نظم الحاسب 
على نطاق واسع .. ولهذا يرى علماء العالم الآن أن تطوير 
الطاقات الكافية في الإنسان بالإمكان إبرازها من خلال الإبداع 
التقني السريع الفاعل . وهناك من العلماء من يرى 7() أن القوة 
التي توفرها نظم المعلومات لتحقيق معالجة البيانات والإتصالات 
توفر للإنسان نوعاً من القوة يستطيع من خلالها زيادة قوة العقل ١‏ 
وبذلك يقترب من تحقيق طموحه الإنساني الذي يحلم به ١‏ والذي 
يتضمن فيما يتضمن إستيفاء إحتياجاته المادية دون بذل مجهود 
جسماني متكرر وموهن ٠‏ وبذلك يكون لديه الفرص المتاحة للبحث 
والتفكير في الجوانب الروحية والثقافية والترويحية ٠‏ ويرون أيضاً 
أنه بدون التوزيع الواسع النطاق للحاسبات الآلية » أو ما يُطلق عليه 
” الذكاء الصناعي " ء فإن الطاقة الكامنة لتحسين الحياة الإنسانية 
ستكون محدودة نظراً للندرة النسبية للأفراد القادرين على التعامل 
معها بشكل منهجي ٠»‏ وفي مثل هذه الأحوال فإن المجتمع الذي 
يسود فيه التخثف فيما يتعلق بإستخدام أحدث أساليب نظم 


نرجو التكرم بالرجوع إلى المراجع الخمس التي أصدرها عالم نظم المعلومات "' تشارلز فيليب ليخت 
خطععء.1 «منانطط وعلروط© والتي يوضح فيها أمواج التغيير ععصهعط© 4ه 155275 116 ٠‏ ويلقي 
الأضواء على إحتياجات العالم الثالث إلى علوم "' نظم المعلومات ''. 


كم 


الفصل الثاني : المنظمات ومقومات الإصلاح 


المعلومات سيعيش في عزلة فرضها على نفسه بالإضافة إلى ما 
يترتب على ذلك من تعثر- خطواته اء وترديه في ظلمات الجهالة 
وعدم إستفادته من ثمرات”7) ومبتكرات الفكر الإنساني الذي قد 
يكون سبباً من أسباب خضوع هذا المجتمع لمطامع وطموحات 
المستغلين !!. 


* نرجو التكرم بالرجوع إلى المرجع الآتي الذي يتناول بشئ من التفصيل تخطيط الجودة لتنمية الموارد 
البشرية في ضوء إحتياجات المجتمع ء وقد أوردنا العناوين لمن يرغب في الإتصال بهم. 
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أهمية التنمية البشرية. 

التحديث الإداري والتنمية. 

الإصلاح والتخطيط الإستراتيجي. 

الوعي بالأهداف المخططة وتحقيقها. 
الإستراتيجية والقيم الأخلاقية والقدرة الفنية. 
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الفصل الثالث : المنظمات والتحديث الإداري 


لاا 01100 


أولا : أهمية التنمية البشرية 


تقول تقارير التنمية البشرية الحديثة الصادرة عن الأمم المتحدة 
أنه يسود الشك نحو هؤلاء الذين يزعمون أنهم يهتمون بالتنمية 
البشرية ٠‏ وذلك لأن الغالبية منهم في الدول النامية يهتمون 
بالشكل ويقدمون إصلاحات مكلّفة وغير مناسبة ٠2‏ ولا يأخذون 
في الاعتبار حقائق وواقع التنمية !!.. وقد يتجاهلون حسن 
استخدام التقنية المناسبة 2 وبذلك يخاطرون بتهميش مجتمعاتهم 
وحرماتها من فرص إذا انتهزوها فقد تُسهم في تغيير حالة الفقراء 
ومحدودي الدخل والنهوضص بهم. 


وتدعو تقارير التنمية البشرية الدول الغنية إلى تقديم فرص 
إختراعات وابتكارات تنموية للدول الفقيرة تتناسب مع أوضاعهم ٠‏ 
مع ما يرتبط بذلك من. التوعية والتثقيف والتدريب » مفترضة أن 
ذلك قد يؤدي إلى الاسهام في الارتفاع بمعدلات عملية التنمية. 


وتقدم تقارير الأمخ المتحدة نصيحة تحذيرية للسياسات العامة 
ترجو فيها ضرورة التأكُد من أن التقنية التي ينصح بتطبيقها ينبغي 
أن لا تُطيح بالتنمية ... بل على العكس من ذلك ٠»‏ أن تكون الفوائد 
المحتملة للتقنية2 متأصئة وثابتة الجذور في استراتيجية تنموية 
موالية للفقراء. 


وتستطرد التقارير موضحة أن إهتمامنا المتزايد بالتقنية 
المعلوماتية الاقليمية » يرتبط في نفس الوقت بالإهتمام بالتجمعات 
ذات الأهداف الاقتصادية ٠‏ إن هذا الاهتمام يودي إلى أقبال هذه 
التجمعات على طلب ذوي المهارات والقدرات لينجحوا في تحقيق 
أهدافهم . وهذا بالتالي يدفع إلى إنشاء موؤسسات تعليمية وتدريبية 
جديدة ٠»‏ وبالتالي التوسع في تقديم الخدمات العلمية والفنية » وعلى 


المشكلات الإدارية للمنغلمات | 
وت )7 صصص 
هدا الأساس أصبحت المعلومات والتقنية مصدراأً للنمو الاقتصادي 3 
وهما دعامتين أساسيتين تستند إليهما الإدارة الحديثة. 
التقنية والبحث والتطوير : ظ 
والجدير بالذكر أن التقرير الأخير للامم المتحدة ينص في 
سياق عرضه للتنمية الشاملة والمتواصلة !.. : " .. وبينما لا يمكن 
إنكار أن العديد من المعجزات التقنية التي تُبهر الشمال الثري تعد 
غير ملائمة للجنوب الفقير ٠.‏ فإنه من الحقيقي أيضا أن البحث 
والتطوير الذي يوحّه إلى مشكلات محددة تواجه الفقراء من 
الناس ء كمحاربة الأمراض وتطوير التعليم بما في ذلك تطوير 
التعليم عن بعد . مثل هذه المحاولات أثبتت مراراً وتكرار أت 
التقنية ليست مجرد أداة للتنمية الناجحة . لكنها أداة ضرورية 
لتحقيقها. 


إن التحدي الذي يواجه البشرية الآن هو ... كيف تواجه كل 
منطقة من مناطق العالم هذه المتغيرات المتسارعة في ثورة 
الإتصالات ونظم المعلومات واستخدام الأدوات الحديثة في إدارة 
عملية التنمية في إطار مفاهيم الجودة الشاملة والمتواصلة ؟. 


إن علماء عصرنا المعاصر يرون أنه ينبغي على كل منطقة 
في العالم أن ترسم لنفسها : ما هو الطريق المناسب لها حول 
قضايا متعددة . تتسبب في مخاطر محتملة ؟.. وما هي السبُل التي 
تحمي بها نفسها من المخاطر الجديدة والحتمية التي تصاحبها ؟... 
وكيف تتفاوضص المناطق النامية من أجل تحقيق مصالحها فى 
الاتفاقات الدولية ؟... وكيف تبذل الدول النامية أقصى ما لديها من 
طاقة الفكر والعمل من أجل توليد طاقاتها الدافعة للاستخدام الأمثل 
لمواردها البشرية والمادية ؟. 


الفصل الثالث : المنظمات والتحديث الإداري 


إن الحاجات والأولويات والقيود تختلف حتمياً بشدة من إقليم 
لآخر .ء ومن دولة لأخرىاء ومن ثم فإن إستراتيجيات التنمية 
تختلف بالنسبة لكل دولة عن الأخرى وفقاً للظروف والأوضاع 
المحيطة بها.. ومن هنا عليها تحديث المعارف التي ترتبط 
باحتياجاتها 2 وتنمي المهارات والقدرات التي يقع على عاتقها 
عملية التنفيد. ّْ 
التنمية والمعرفة : 


ونرجو أن نوضنّح في هذا المقام أن هناك إجماعا من علماء 
التنمية على الأهمية القصوى لدور المعرفة في النهوض بالتنمية 
الاقتتصادية والاجتماعية من خلال الأساليب العلمية المتعلقة بالتنمية 
.في المجالات المختلفة ... أخذآ في الإعتبار أن التنمية لا ثبنى من 
خلال تراكم رأس المال المادي والمهارة البشرية وحسب ٠‏ بل تبنى 
على أساس من المعلومات ٠‏ والتعلّم والتكيّف . وعلى أساس ذلك 
تتحسن الشعوب . ولا سيما تحسين حياة الشعوب الأقل فقراً 2 
وذلك إذا ما تَمَكّنت حكومات هذه الشعوب من إيجاد الوسيلة التي 
يُمكن من خلالها فهم الكيفية التي يحصل بها الناس والمجتمعات 
على المعرفة ويستخدمونها . وأن ثورة المعلومات تجعل من فهم 
المعرفة ودورها في التنمية أمراً أشد إلحاحاً في المرحلة الحالية 
التي نعيش فيها أكثر من أي وقت7) مضى . خاصة وأن 
التكنولوجيا الجديدة في الاتصالات قلّصت من المسافات وتآكلت 
بسببها التخوم والزمن !!.. ومن هنا يرى علماء التحديث الإداري 
أنه إذا كان هناك شعب يرغب في أن يحقق أهدافه الاقتصادية 
والاجتماعية ١‏ فعليه أن يفهم أن التعليم وأساليب التدريب المتطورة 
من بين أهم الأدوار التي تنهض بالانسان ٠‏ وعلى ذلك ينبغي تهيئة 
الأساليب لتوسيع فرص التعليم والتَعَلّمٌ ٠»‏ لتشمل إفلملايين » ومن 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


أجل تحقيق هذا الهدف ينبغي أن تجد الحكومات وذوي إرادة الخير 
من العلماء مثل هذه الوسائل التي تتيح لمتوسطي الحال فرص 
التعليم والتدريب الجيد ٠‏ أخذاً في الاعتبار أن الغالبية العظمى من 
أبناء الشعوب النامية تُحرم فعلاً من فرص التعليم الجيد ٠‏ ولذلك 
يرى علماء التحديث الإداري أن المهمة الأولى لحكومات الدول 
النامية أن تجعل من هذا الأمل أقرب إلى التحقيق ٠»‏ وأنه ينبغي 
التفكير ملياً في تداعيات ثورة المعلومات وإعتبارها جزءاً من 
جدول أعمال(') إدارة التحديث ٠‏ ويطلق علماء التنمية على هذا 
الوضع ٠»‏ " المشاكل غير العادلة لحصول الدول على المعرفة " 
وهذه المشاكل أسوأ حالا في البلدان النامية منه في البلدان الأكثر 
تقدمآ » وأنها ثنزل ضرر؟ بالفقراء على وجه الخصوص »٠‏ مع الأخذ 
في الاعتبار أن أكثر من : مليار شخص يعيشون في البلدان 
النامية » ويحرمون فعلة من فرص التعليم الجيد. 


مشكلات فرص التعليم : 

يُجمع علماء التحديث في ضوء الحقائق السابقة أنه يتعين 
على حكومات البلدان النامية ٠‏ والمانحين الثنائيين ٠‏ والمؤسسات 
المتعددة الأطراف اء والمنظمات غير الحكومية ٠2‏ والقطاع 
الخاص .. ينبغي على هذه المؤسسات جميعاً أن تعمل على تعزيز 
المؤفسسات التي تتصدى لمشكلات التعليم والتدريب ونشر المعرفة 
فالتعليم والتدريب والمعرفة هم لب جميع جهودنا الانمائية » ومن 
هذه الحقيقة ينبغي الاهتمام الخاص بالتنمية الإدارية » علما بأنه إذا 
كانت المرحلة التي نعيشها اليوم هي مرحلةه زيادة الانتاج عن 
طريق التنمية الإدارية والاقتصادية والاجتماعية للوطن 202 
فالمساهمة في تنمية الانسان المصري هي العامل الأساسي لتحقيق 
هذا الهدف . فالانسان عماد التنمية وهدفها ... والانسان الصحيح 
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الفصل 5 الثالث : المنخظلمات والتحديث الإداري 


السليم صحياً وبدنيا وذهنياً وعلميا وعلى وجه الخصوص في مجال 
التخصص الذي ينتمي إليه هو القادر على بناء المجتمع وتحقيق 
أهدافه وتطلعاته7). ظ 


كما ان الاهتمام بالبيئة الاجتماعية للإنسان المصري ودراسة 
مشكلاته تخدم قضية التحديث والتنمية من جميع الوجوه بما في 
ذلك التوصل إلى توفير عوامل التوسع في القدرات الانتاجية ... 
ولابد من الحرص على مزيد من التنمية المرتبطة بالاستقرار 
والأمن. 


ثانيأ : التحديث الإداري والتنمية 


لعل من الأهمية بمكان أن نوضنّح أن هناك إجماع على أثر 
التنمية البشرية بصفة عامة » والتنمية الإدارية بصفة خاصة على 
الجهود التي ثبذل من أجل تحقيق معدلات إنتاجية عالية » خاصة 
وأن التطورات العلمية لعلوم الإدارة تؤكد على الأهمية القصوى 
لتقم مديري المنظمات لكافة أبعاد التنظيم للمنظمة التي سيتحملون 
أمانة إدارة نشاطها » ومن هذا المنطق يرى علماء الإدارة أنه ينبغي 
أن يكون لدى المديرين إلمام كامل بجميع أوجه النشاط الذي تقوم 
به المنظمة والقوى البشرية العاملة فيها 2 أخذآا في الاعتبار أن 
القوى العاملة ترتبط بعضها ببعض من خلال علاقات رسمية وغير 
رسمية في إطار الهيكل التنظيمي للمنظمة التي يعملون فيها .. هذا 
بالإضافة إلى أن يكون لدى المديرين نظرة مستقبلية7) الما قد 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


تقابله المنظمة من عقبات ومشكلات .ع حيث يقع على عاتق 
المديرين الاستعداد مسسبقآً لاحتمال مواجهتها .. كما وأتن هناك 
إتفاق بين علماء التنظيم والإدارة على أن المنظمات لها شخصيتها 
الخاصة التي ثعرف بها ء والتي كوّنتها عبر السنين منذ إنشائها » 
وفي مراحل تطورها . وعلى وجه الخصوص مواققها السابقة 
والجهود التي بذلتها ء والتي منها التغلب على العقبات التي قابلتها 
في ظل المتغيرات التي واجهتها ٠‏ والمشكلات التي اعترضتها » 
إقتصاديات نشاطها ء بما في ذلك المتغيرات السياسية والتكنولوجية 
والبيئية السريعة والمتلاحقة التي يشهدها مجتمعنا الدولي المعاصر 
في الآونة الأخيرة. 

ومما لاشك فيه أن المنظمات تختلف فى خصائصها عن 
خصائص القوى العاملة فيها » فالمنظمات نشأت لتبقى » ولتنمو مع 
الزمن ٠»‏ فهي الأقدم عهداً 2 وقد يعمل في هذه المنظمات أشخاص 
لم يعاصروا نشأتها ٠‏ أو يشاركوا في تطورها ٠‏ وهؤلاء تهتم بهم 
العلوم الإدارية في إطار ما أطلقت عليه علوم الإدارة ' السلوك 
التنظيمي7") :151225101 لمدده نه جتسوع 01 ". 


وقد يعون من الأهمية بمكان أت نوضتح أن علماء الإدارة 
يقررون أن : 


من المعارف العامة لدارسي علوم الإدارة الآن أنهم يعرفون 
عند متابعتهم لثقافة المجتمع في إطار تطور مجتمعنا الدولي 
المعاصر ٠.‏ أنها تتسم بالطابع الثوري في تحسيناتها في مجالات 
العلوم الطبيعية ٠‏ والبايولوجية . وأن العلوم الاجتماعية تتخلف 


* رجاء التكرم بالرجوع إلى : ' 
المنظمات والسلوك التنظيمي والتعاوني : تأليف الأستاذ الدكتور/ كمال حمدي 
أبو الخير - الناشر : مكتبة عين شمس . ٠٠٠١28‏ 


5و 
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عنها بكثير. والأهمية المستمدة من حقيقة هذا الوضع لا يمكن 
إغفالها . حيث أنه إذا لم يتعلم الإنسان كيفية تعيئة جهود الموارد 
البشرية 6 والتنسيق بين الناس 3 فان عدم الكفاية والفاقد الناجم 
عن عدم القدرة من الاستفادة من المكتشفات الفنية سيترتب عليه 
إستمرار التخلف. 


وفيما يلي نورد النص : 
لأسعوع م 042 عتتكلتكه عط أخهطة عع0ع1]201 تامتستصرمء 15 )1 
11171011217 55 216131260 قط كذ 9م501 0398 
0 ود5ععصعلء5 لدء1ع 110160 هصح لمعتووعطم عطا طنز كأسعصصةء؟0: محص 
عط1 .ستطعط متدع لععوع 12 ععقط ك5ععدطعكء5 [ولا50 عط)ا أحطا 
ع5 1121-0137 صعه و«تتدككج 01 2)©4غ)ه كعتطع 01 ععطدد©115تصعتاد 
5 0 1212 2333 تتقدط ككعلطتنا 101١‏ ول0ع]2مستاوععسمء07 
و 26021 01 35115 ©2 عا 0032© 2201 1501115 1211111211 
15د 50ت لمعتسطعءةء) عستجعتلتان صذة )7525 لعج وعدصعك1أاعس1 
»© الى 


البناء الااجتماعي والتحديث الإداري : 


ونرجو أن نوجه النظر إلى أن هناك العديد من العلماء الذين 
بحثوا في " البناء الاجتماعي والمنظمات وتحديثها » وأفاضوا في 
شرح الاختلافات بين الأفراد في أي منظمة من المنظمات » وأن أي 
شخص يشغل وظيفة من الوظائف في أي وحدة من وحدات الهيكل 
التنظيمي لأي منظمة ٠‏ ينبغي وضعه في المكان الذي يتناسب مع 
مؤهلاته وقدراته وفقا لسلم السلطات والمسئوليات السابق تصميمه » 
وبذلك يرتبط في عمله مع غيره لتحقيق الأهداف المقررة » ولذلك 
ينبغي تصميم برامج التدريب التي تحدث معلوماته في المجال الذي 
سيشغله » وعلى قدر إحسانه في العمل وفقا للمقاييس المقررة في 
خطة إنتاج المنظمة » يرقى صعد؟ في سلم السلطات والمسئوليات. 


؟١/‎ 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


وتتيح سياسات المنظمات للأفراد جميعاً الذين يعملون في 
المنظمات الفرص التي تمكنهم من تنمية مهاراتهم وقدراتهم ء 
وبالتالي إتاحجة الفرص لهم لتولي المراكز القيادية سواء على 
مستوى إدارتهم ٠‏ أو مستوى الهيكل التنظيمي للمنظمة2!7 ٠‏ ولولا 
وجود هذا الأمل لدى أفراد القوى العاملة والذي تلتقي معه 
المصالح العامة .. لولاا ذلك الأمل لفضل كل شخص أن يعمل 
بمفرده في حدود قدراته ٠‏ آملاً أن يحصل من وراء ذلك على ثمرة 
ما قد يبذله من جهد ء وما قد يكون وضعة في عمله من مال 
لاستثماره ٠‏ وإنمائه في إطار ما يبذله من أقصى طاقات العمل في 
حدود مهاراته وقدراته. 


لذلك يرى علماء الإدارة أن الاختيار الحسن للقوى العاملة 
هو أفضل سياسة حيث يقول العالمان الكبيران " هارولد كونتز 2١‏ 
وسيريل أو دونيل "2) في مرجعهما " أساسيات الإدارة " .. من 
العادة القول أن الناس الذين يتصفون بالجودة بإمكانهم أن يجعلوا 
أي نوع من أنواع التنظيم يعمل .. بل إنه قيل إن الناس الجيدين 
يمكنهم أن يعملوا حتى إذا كان هناك بعض الغموض في أي نموذج 
من النماذج المحدودة للعمل ٠‏ فهذا الغموض قد يدفعهم إلى العمل 
بروح الفريق ٠‏ حيث أنهم يعلموا أن عليهم أن يتعاونوا من أجل 
تحقيق الهدف. 


* لمزيد من دراسة هذا الموضوع يرجع إلى : 
: 1255 ,5 113أ0دع12) عاعاء7؟171 اعددخا 1537 .عاج تسدع 00 01 يعمامطء 2252 1د2أ50 عط 1" 3 
لإعادع 103501-17 نم 
5121201132 .هآ “تنتططلا“دث 135 ,201822212261005 عت عختنتأ 51211 لماع50 -١2‏ 
>1 12230 رمعدع قطن )) :1812 .2 2335هد ل .0» ,22105235 تدع 02 01 1121010016 
لانن ٠١‏ 
-29 11162 والعصصه”0© 1نم نو© عه بمأاصممع1 المآ 159 رامعصءعفصد81 2ه كلمتأمعوور " 
.2522115 150015 11111 
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وعلى أي حال » فإنه لا يوجد شك في أن الأشخاص الذين 
يتصفون بالجودة » وهؤلاء الراغبون في التعاون ٠‏ سيعملون مع 
بمزيد من الكفاءة إذا كانوا يعرفون دورهم في العمل الذي 
سيقومون به في نطاق الجهد الجماعي المشترك » ويعرفون ما 
هي علاقة الدور الذي يقوم به كل شخص منهم بالنسبة_للآخر. 
وهذا المفهوم ينطبق أيضاً على دوائر الأعمال » والحكومة . كما 
ينطبق على كرة القدم والبيسبول ٠‏ وتصميم النظم لأداء هذه الأدوار 
والحفاظ عليها هو أساس الوظيقفة الإدارية للتنظيم . ْ 000 


وفيما يلي النص باللغة الانجليزية : 


ادك 222216 ىك ع1ررزمعم )2ط) 5210 دعاله 15 )آا 
112 كتده دععط صع؟ه عقط )1 01؟7 ماعاكهم «هأ)امعتصدع2ه 
1015 11 أقطا ةذ عستط 3 2 كذ ده تاهجتسدع 02 طذ ساسع أطدسد 
0) 00261:21»© أكتتدم 117 4 122099 علررزمعم ععصطلد عازه ؟تطروء) 
1 اطتاف مدص عط ترجه عتتغط) رعرع ج2209 .عصملك وستطاوصد أعع 
ع1 01؟؟ 5111 0021-2666© 0) غدده؟7 10 212056 كدج علجرمعم 8000 
0 :د وعغط] اهم عط مدا جعطا كذ جا جتاععلاء عنتامحط «تاعطاعع0ه] 
1015 مرتعط) 1209 كه 2901ع0طهء 21976 1مط12لمء وصه صذة 7هام 
رن وو 7أآسعتاط لذ معنت كه كذ قكتط1 .“تعطأه طعديء 60 عنواعم 
سد سعادءل0 10 .للوطععوط ده 1ل2طغ100 2ة 15 11 25 8071111131221 
عط 9الوءاموط 15 9م01 041 كصوهعء) 595‏ معد5ع )2‏ «تهاستهدم 
ْ تدوع 01 01 تامتأعطدا؟ لمتتدعع 2 هدم 


جهود التحديث والقيادات الادارية : 

ولعل من تكرار القول أن نؤكد على أن علماء الادارة يرون 
أهمية أن يتعرف المديرون على كل شئ في المنظمة بما في ذلك 
خطط الأداء من أجل تحقيق الأهداف . ... ويؤكدون على أن 
مستقبل الحضارة الحديثة يتعلق بالمديرين .. إن هذا التصريح قد 
يبدو تصريحا جريئا .. إنه يعكس حقيقة أننا نعيش في عالم لا 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


يسيطر عليه الأفراد ء بل عالم تسيطر عليه المنظمات ٠‏ والمديرون 
هم الذين يحددون ماذا تفعله المنظمات 2 .. فقد ولدنا في 
المستشفيات 20 وهذه المستشفيات منظمات .. والمدارس التي نتعلم 
فيها منظمات .. دحت المحللات التي نشتري منها غذاءعنا » 
والشركات التي تصنع سياراتنا » والأشخاص الذين يحاسبونا من 
أجل حصولهم 2 ضريبة الدخل . والأشخاص الذين يجمعون 
القمامة » والذين يتولون مهمة الدفاع العسكري ٠‏ وكذلك الذين 
يطبعون الجراتد اليومية .. إلخ.. كل هؤلاء ينتمون إلى منظمات." ' 


إننا نعيش مجتمع المنظمات .. والمديرون هم الأفراد الذين 
يديرون هذه المنظمات. 


العاملون وملكة الابتكار : 


ويركز علماء التنظيم والإدارة أيضاً على أهمية التأكد من أن 
أشخاص القوى العاملة ينبغي عليهم أن يتخلقوا بأخلاق التعاون »2 
وأن كل شخص منهم ينبغي أن يكون عضو متعاوناً مع غيره في 
إطار متطئلبات سيادة روح الفريق غ» وأن يتحقق من خلال هذا 
التعاون الجهد المشترك الذي يضع أمامه دائمآ الأهداف المرجوة . 
وفي ذلك يقول " أندرو ج. دي برين2”7) في مرجعه " كن متأهبا " 
إنه ينبغي على كل عضو في المنظمة أن يكون عضوا متعاونا في 
الفريق ... إن التعاون من 0-0 الأساسية لفاعلية فريق العمل 

.. ويستطرد قائلا : ... إذا كانت لديك عزيمة لمساعدة اللآخرين » 
د لعل معاون معيم + 0 لاعباً متعاوناً ٠»‏ إن المنظمات 
تضع التعاون في تفكيرها عند تصميم عملية تنظيمها » والناس إذا 
لم يتعاون كل فرد منهم مع غيره في إنجاز الأعمال في إطار كفاءة 
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الأداء فإن النظام بأكمله يتهاوى . ولا شك أن إهتمام جميع 
القوى العاملة بتدفق العمل في جميع المنظمات لا يتحقق إلا 
بتعاونهم. ويستطرد أندرو ج . ديبرين مخاطباً كل فرد قائلاٌ : 
" وبكونك واضحاً في تعاونك معهم فإنك ستجني التقدم من حيث 
تقييم روّسائك لك ٠»‏ والقدر الكبير من حُسن السمعة الذي ستحظى 
به من تعاون العاملين معك " . 


< ويرى بيتر دركر7) أن من بين السمات التي يحسن أن يتحلى 
بها المديرون ٠»‏ ويعملوا على تنميتها لدى المستويات الاشرافية » ان 
يعمل كل منهم بمفهوم المالك صاحب الشئ ٠‏ بحيث يجمع بين 
قدرته الوظيفية » قدرة أخرى على جانب كبير من الأهمية وهي 
قدرة الابتكار » حيث ذكر في مرجعه الصادر عام ١537‏ فيما يتعلق 
بملكة الإبداع والابتكار التي يتحلى بها رجال الأعمال المبدعون » 
وهم من المالكين المديرين في نفس الوقت .. إن استراتيجيتهم 
تستهدف تقديم شيئا جديدا .. بل إن الاستراتيجية التي يضعونها 
هي نفسها شيئاً جديدآ » حيت أن السلعة أو الخدمة التي تتضمنها 3 
قد تكون معروفة منذ فترة طويلة .. إلا أن استراتيجية هؤلاء 
المالكون المديرون المبدعون هي جذب العملاع : 
1 2100111 ع1 .)72 0ططة عط 15 1[ء1)5 إوع51521 عط 1 
لاع عمتن عده1 2 اسمتامعة وععط عحتقط 12111 تإقمط كدعتكتده ]1 عن1171ع5 
ا ظ .2115101111 1216© 
ويجمع أبرز علماء الإدارة في عالمنا المعاصر على. أن 
جهود التحديث إن لم تجد قيادات إدارية لديها دراية علمية عميقة 
ومتطورة بحيث تكون قادرة على أن تصاحب التغيير » فلن تتحقق 
الأهداف »2 أن التنمية لن تتحقق إلا بالتطوير وتقديم الجديد ومتابعة 


دع لمأع سعط 2210 2016 نروعاء © ."1 عرععء2 153 رمتطى سعمء ىرع صغصط مه دمعو ممصم > 
.(1993 دوعس تأكئند8 عاعم:: 2 11) 
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العمل عن طريق أشكال من أنظمة الضبط الداخلية ٠‏ وهذا ما ينبغي 
أن يتوافر في جميع أنواع المنظمات منذ نشأتها ٠‏ سواء أكانت 
منظمات رسمية أو أهلية. | 


تحديث الإدارة وتحقيق الأهداف : 
وقد يكون من الأهمية بمكان في ختام هذا الموضوع الهام أن 
نؤكد على إجماع علماء الادارة في العالم على أن العبرة التي ينبغي 
أن تكون في ذهن أي فريق للعمل فيما يتعلق بالأداء » أن يحقق 
الهدف الفرعي في إطار الأهداف العامة ٠‏ وذلك في إطار ما يقرره 
أسلى ب الإدارة بالأهداف والنتائج وهذا الأسلوب يعتمد على إعمال 
الفكر العلمي واستنباط أفضل البدائل لتحقيق الأهداف اء فالعبرة 
دائما هي : تحقيق الصالح العام رغما عن ما قد يحدث في بعض 
الأحيان من عدم الالتزام ببعض الجوانب الروتينية الجامدة التي 
غالب ما تكون مضيعة للوقت ا ء كعدم التمسك بأساليب الأداء 
الإجرائية العقيمة . والهدف هو : كيف نعمل ليكون العمل 
ناجحا ؟... أي ينمو ويحقق أهدافه وأغراضه » من أجل هذا تومن 
مبادئ الإدارة العلمية الدولية بأسلوب "الإدارة بالأهداف والنتائج في 
إطار تطبيق متطلبات إدارة الجودة الشاملة والمتواصلة 2 .. 
بالإضافة إلى المداومة على إجراء البحوث والدراسات لتطوير 
العمل وفقاً للمفاهيم الكلية المستخلصة من هذه الدراسات ا ء 
والهدف دائماً هو تحقيق الأهداف بالوسائل المناسبة في ضوء 
متغيرات العصر " بالمفاهيم الكلية " ومن هنا تنادي الإدارة العلمية 
في مجتمعنا الدولي المعاصر بأهمية أن تتبنى كل منظمة " فريق 
عمل " تتوافر فيه المواصفات العلمية التي تتكامل مع طبيعة العمل 
من أجل تحقيق الأهداف اء بمعنى تعبئة كافة إمكانياتهم العلمية”) 
* نرجو التكرم بالرجوع إلى المرجع الآتي الذي يعطي صورة لقصة تطور اليابان : 


-2833قه آل و390ك1'01' ,112103 2 04 514013 186 ردول .0 لستصلك1 ندع سامطاعكاءع1 - 
.1995 علتعطعتالطت2 : .عسط1 تومسمصصره© علأخدك1 .1 مءامقطاع 3 
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بإخلاص وضمير وطني تجاه تحقيق هدف عام مشترك ... أي أن 
إسهاماتهم جميعاً تتناسب وتتناغم مع بعضها البعض لكي ينتج 
عنها عمل متكامل بلا ثغرات ٠‏ ويُضيف هذا الإسهام جديداً ينفع 
المجتمع. 


ولذلك فإن مهمة نطاق الإشراف في أي منظمة من 
المنظمات .» حرصها على أن تستند إلى " مُجَمّع العقول " الذي 
يكون لديه الدراية والمعرفة بجميع الوحدات وإحداث التطوير 
اللازم في الوقت المناسب .. أي التأكد من تقييم الأداء في إطار 
تحقيق النتائج التي تستهدفها الإدارة وصولا إلى تحقيق النمو 
والصالح العام ٠‏ أخذاً في الاعتبار أن هناك إجماع على أنه إن لم 
يتحقق وجود عمل جماعي2ء فحتما ستقع خلافات في الرؤية 
والعمل . وكذلك الانعزال في الأداءاء الأمر الذي يؤدي إلى الإحباط 
والصراع !!.. كما وأن هناك حقيقة موكدة . وهي أن نتائج أي 
عمل من الأعمال يعتمد على التوازن بين الجهود والنتائج في عدد 
من النواحي ... ومن هنا كانت فكرة إنشاء فريق البحث العلمي 
والعمل على التطوير اللازم للمنظمات المختلفة ٠‏ ومثل هذا الفريق 
لازم لتحقيق مسئوليات نطاق الإشراف الذي يعتبر من أهم 
مسئوئليات الادارة العليا لتحقيق التطور نحو الأفضل. 


وأخيرا » نرجو أن يكون واضحا أن العلاقات التنظيمية بين 
المسئولين تمثل جزءا مهما في إدارة العمل » وهي لا تكون بين 
إدارة وأخرى » أو قسم وآخر عن طريق الرؤساء المسئولين فحسب 
.. بل إنها تتسع لأكثر من ذلك » حيث توجد علاقات وظيفية بين 
الإدارات والأقسام المختلفة وتسودها روح الفريق » ثحقق التعاون 
فيما بينها على إنجاز الأعمال بأعلى قدر من الكفاءة ٠‏ وتنفيذ 


"ا .ى 1١‏ 
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السياسة العامة. كما وأنتن التنظيم في صورته المثالية تتوزع 
بمقتصاه المسئوليات على كافة المستويات : 


فمجلس الادارة مكلذ 2» يقوم بتحديد اللأهداف ورسح السياسة 
العامة » وأسس كيفية تنفيذ العمل في المشروع. 


ويقوم عضو مجلس الإدارة المنتدب أو الرئيمس التنفيذي » وهو 
مسئول أمام المجلس 4 بالإشراف على تنفيد هذه السياسة والعمل 
على تحقيقها » ويليه عدد من المديرين. والرؤساء يُوكل لكل منهم 
الإشراف على وجه من مختلف أوجه نشاط المشروع » ويتوقف 
عددهم قلة أو كثرة طبقا لحجم المشروع وأوجه النشاط اللازمة 
له .. ويتحمّل بعض هؤلاء مسئولية مباشرة في الإدارة. ٠‏ ويتولى 
بعضهم وظائف ذات صبغة فنية خاصة .. ويتَحمّل في كلتا الحالتين 
كل كراي 0 وو صر سحام اأجوامكم 
7 0 بالأعباء الملقاة على خاتقهم بكفاءة كامة. 


ولعل هذا يدعونا إلى الإهتمام بوصع الدلائل التنظيمية 
الإرشادية 2 وحكسن إختيار العاملين ٠2.‏ وسيادة روح التعاون بين 
القوى العاملة ٠‏ باإلاضافة إلى التدريب المستمر الذي يرتفع 
بمستوى القدرات والمهارات والتقنيات ٠‏ والقدرة على الإبداع 
والإيتكار. 
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ثالثاً : الإصلاح والتخطيط الإستراتيجي 


أهمية التفاعل بين مجلس الإدارة والإدارة العليا 


من الأمور المتعارف عليها في علوم الإدارة فيما يتعلق 
بالتحديث الإداري أن تهتم الإدارة العليا إهتماما كبيرآا بالتخطيط 
الإستراتيجي ومن عناصره تحقيق التفاعل بين مجلس الإدارة 
والإدارة العليا عن طريق التعاون الكفء والفعّال الذي يستند إلى 
الرغبة الجماعية في تحقيق الأهداف»ء ووضع الإستراتيجيات 
والسياسات والقواعد والإجراءات التي يمكن من خلالها حسن تنظيم 
وإدارة المنظمات وإستمرار نموها ء وأن تكون لها خلال دورة 
حياتها علاقات أفضل ٠»‏ وأساليب أكثر كفاءة. وقدرة على تحويل 
المُدخلات إلى مُخرجات تتميز بالجودة ٠»‏ أخذا في الإعتبار أن هناك 
فرقاً كبير؟ بين صياغة الإستراتيجية ووضع هذه الإستراتيجية 
موضع التطبيق » في إطار حقيقة نلمسها جميعاً وهي عع أن 
الأسواق تتغير بإستمرار ... والمستهلكون يتغيرون بإستمرار 
والتكنولوجيا تتغير بإستمرار ... والمنافسون يتغيرون بإستمرار ٠.٠‏ 
وكل مُتغيّر قد يتطلب الحاجة إلى تبتّي أساليب جديدة تتلاءم مع هذه 
المتغيرات » بالإضافة إلى تنمية مهارات وقدرات العاملين عن 
طريق تدريبهم تدريبا مستمر1 بالقدر الذي يتناسب مع تحقفيق 
المستوى التدريبي المطلوب الذي يتناسب مع المتغيرات ضضمماناً 
لتحسين فعالية عمليات التشغيل ٠»‏ وتركيز؟ على الإبداع في إنتاج 
السلع والخدمات بما يتناسب مع إشباع إحتياجات وأذواق المستهلكين 
وتأثير البيئة الداخلية الخارجية على مجلس الإدارة والإدارة العليا » 
وبالتالي على المنظمة ونشاطها » ومدى إستقرار هيكلها الوظيفي » 
ومدى تتاسق هذا الإستقرار مع الإستراتيجية الإدارية لتحقيق 
النمو ؟.. أخذآ في الإعتبار .. ما هو أثر ثقافة المنشأة على سلوك 


١ .8 ييه‎ ١ 5 0 5 5 . : 0 
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أفرادها ؟ ... وبالتالي ما هو أثر هذه الثقافة على قدرة المّنشأة فيما. 
يتعلق بتغيير إتجاهها الإستراتيجي ؟!... إن هناك العديد من البحوث 
والدراسات الإدارية التي تؤكد على أن سيطرة وتماسك الثقافة في 
المنظمات تعتبر أحد المكونات الأساسية للمنشآت الناجحة. 
الأهداف والتخطيط الإستراتيجي الفعّال : 

يجمع علماء الإدارة على أن معرفة الأهداف تتطلب حسن 
التتخطيط لتحقيقها وأن التخطيط الإستراتيجي الإداري القعّال 
يتطلب القيام بجهد لتأكيد أن الأحداث تتواعم مع الخطط 
35 © 02143151323 65رءا6اء سواء في ذلك الخطط الرئيسية أو 
الفرعية » ومما لاشك فيه أن أي مدير سيفشل في تنفيذ الخطط التي 
يُعتبر الإشراف عليها والتأكد من حسن تطبيقها من صميم واجباته 
ولذلك فإن عليه أن يبذل أقصى ما لديه من الجهد الإداري العلمي 
لتنفيذها .. بما يتطلبه ذلك من ضرورة وجود خطط فرعية تفصيلية 


ويرى علماء التنظيم والإدارة ضرورة التأكيد على تحقيق 
المعاني السابقة » خاصة وأن تخطيط الخطط الفرعية أصبح في 
مجتمعنا الحديث شديد التعقيد 0122167 67:2120103321113© ويضر بون 
مثلا على ذلك أنه عندما يقع الإختيار في المنشآت العادية على شراء 
آلة جديدة » فإن مثل هذه المسألة قد تبدو سهلة في الظاهر ٠.٠‏ غير 
أن الأمر في الحقيقة غير ذلك ٠»‏ إذ أن إختيار آلة جديدة قد يتطلب 
خطط فرعية وعديد من الترتيبات ٠‏ وعلى سبيل المثال خطط فرعية 
.. للشراء .. والشحن .. والدفع .. والإستلام .. ونزع الأغلفة 
18 .. والفخحص .. والتركيب .. وكذلك ينبغي إعداد 
الخطط لتهيئة المكان المناسب الذي ستوضع فيه الآلة .. وخطط 
لتزويد الآلة بمصادر الطاقة 19ممده +206 .. وخطط للصيانة .. 
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وخطط للإستخدام الأمثل .. وخطط لتعديل جداول الإنتاج .. وخطط 
لتغيير معايير التكلفة .. إلى غير ذلك من الأمور التي قد تكون أكثر 
أو أقل أهمية » غير أنه ينبغي أخذها جميعاً بعين الإعتيار » حتى 
تكون خطة شراء الآلة وإستخدامها خطة ناجحة ولها أثر وفاعلية في 
المشروع. 


ومن الأساليب التي تحقق صنع خطة أفضل في المشروع 
تطبيق مبدأ " المشاركة في التخطيط 2102م 22111 ع متمصدآط " فإن 
التخطيط الأكثر فاعلية يتم عندما تساهم جميع المستويات المسئولة 
في تَحَمَل المستولية عند إعداد تلك الخطط التي تؤثر على مجال 
العمل في المشروع الذي يدخل في دائرة إختصاص ونطاق سلطاته. 
ومن هذا المنطق ينبغي دائماً إشراك » وإطلاع كل مدير »ء أيا كان 
موقعه في مراحل المستويات الإدارية على الخطط الرئيسية 
والفرعية التي يكون لها أثر مباشر على ممارسته لسلطاته في حدود 
" الموقع الذي يشرف عليه 1515105م511 01 مهمد ". 

ومما لاشك فيه أن المدير المُطّلع يتسطيع دائما أن يبذل مزيداً 
من الجهد لتطوير الخطط إلى ما هو أفضل وعلى وجه الخصوص 
بالنسبة لمسئولياته في قسمه أو إدارته .. ومن الواضح أيضا أنه 
ينبغي أن يطلب إلى كل مدير إعداد الخطط الضرورية لإدارته 
بحيث تشمل الأهداف والسياسات والإجراءات والبرامج » كما ينبغي 
أيضا أن يكون مسئولاً عن نطاق إشرافه من حيث المراجعة 
والمتابعة المستمرة للتأكد من أن تابعيه يسيرون في عملهم وفقا 
للخطط الموضوعة ٠»‏ وموجهين النظر إلى أن التخطيط قد يكون 
قصير الأمد » أو متوسط الأمد ء أو طويل الأمد. 
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التخطيط الإداري الإستراتيجي- : 

ومما لاشك فيه أن عملية التخطيط الإداري الإستراتيجي من 
أجل تحقيق الأهداف المقررة تهتم بالدرجة الأولى بالقديرة على التنبؤ 
بإمكانية وضع الخطط موضع التطبيق العملي .. ومن هذا المنطق 
يرى علماء التنظيم والإدارة إمكان تصنيفها .. بالأهداف 
والسياسات .. والإجراءات ... والقواعد .. والميزانيات التقديرية . 
والبرامج .. والإتفاق على مجموعة أسس التخطيط< في ضوء 
إحتماللات المستقبل . 


كما وضع علماء التنظيم والإدارة مجموعة من الميادئ 
للتخطيط تستهدف تفسير طبيعة التخطيط ٠‏ وترشد المديرين نحو 
الأسلوب الأمثل لتحقيق التخطيط الإداري القعّال. 

ويرى بعضش علمصاء الإدارة أنه ينبغي على المنظمات أن تتبينى 
إستراتيجية للتخطيط لتحقيق أهدافها وتنفيذها بحيث تتوافر فيها 
الخطوات التالية » وفقآ للشكل الإيضاحي التالي : 
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السملية ١ا#"سترا‏ بيعجية لتحقيق عأ مداق 


والرقابة صلىاداخها 


خطوات التخطيط الإستراتيجي القعال : 

)١‏ ينبغي على المنظمات أن يكون لها وجهة نظر مستقبلية من 
خلال البحوث التحليلية التي تجريها وتتعرف من خلالها على 
الؤأرص المتاحة لها » وأيضا ما قد يهددها ©عط6) ع22132لم 
لطة 65 1أتطتةمممه +50 طعتوع5ه 0) 01161001 
حيث يوجد العديد من العوامل التي قد يكون لها آثارها الضارة 
على مستقبل التنمية لأي مشروع » فبعض المشروعات ينمو » 

1 والبعض الآخر يضمحل ويتلاشي. ظ 


- 1ن عط طه حعطأمصطة 15ماع 12‏ /2ة1/ 
10115 1ه نإطة 01 امعططمم1اء عل 
3( على المنظمات أن تضع إستراتيجية مقترنة بالبرامج : 
ش كمتوعع 10م عه 7(عء51521 عا طم 1د5هء10 
| حيث أت البرامج عبارة عن مجموعة من السياسات 
والإجراءات ٠‏ التي تُدَعُمَ عادة برأس المال اللازم » وميزانيات 


١٠. 
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التشغيل المناسبة ٠»‏ ويكون غرض هذه البرامج هو وضع 
أسلوب للعمل موضع التطبيق. 
20 كعقعقاه0م 01 عتع[امصصسمء جه عجره مسو توومرط[ 
22626552177 :3 01ع122016اك 010111221117 ردع: تدتلقء21:0 
0 2©01ع0©51 220 كماع11:018 1225 12معم0 لتبره لماتدردء 
21010 01 201015 2 أعع1لء 1260 تادر 
وفي إيجاز ينبغي على المنظمات أن تكون مسلحة بنظرة 
مستقبلية عن عالم الغد ٠2‏ وأن يكون بمقدور المديرين أن 
يتحركوا يهذي من التفكير الإيجابي نحو " ما الذي سنعمله 
بالنسبة لأي موضوع ؟ ". 
بل2غقطة 570114 عغطا 04 أموعع201 طتاتبج لعصصسم 
: 8 72لكلصطقطا 7051117 ,ع37اع2 10 ألقطه نوه 5نعع8 102112 
20111677 060 م1 ع تامع ع7 ع3 722 


ينبغي بناء المنظمة بالأسلوب الذي يدعم تتحقيق الإستراتيجية : 
لا 5112168 11 51122011 10 2201011 1 قوع 01 3 8111101 


ويقول علماء الإدارة في هذا الشأن ٠»‏ أن الذي يقوم بتتفيذ 
البرامج من أجل تحقيق الإستراتيجية الموضوعة هي المنظمة » 
فما لم تكن المنظمة حسنة التصميم لأداء واجباتها » فإن 
الخطط مهما كانت سلامتهااء» قد تحقق نتائج عادية. وفي 
الحقيقة يُمكن القول أن الإستراتيجية تعتمد على قيادات رائدة 
فيما يتعلق بالمجال الجديد المرتبط بالإستراتتيجية » والمنظمة 
عديمة الفعالية هي تلك التي تفشل في أن تطرق الريادة في هذا 
المجال ويمكن أن تُعاني وتؤدي إلى الكوارث والنكبات. 


ضة 3ط غنات 0ع ادق ع 23‏ كسرع 20م و9عع)5002 
لا 15 103 لستصدع02. علطا دكعلصن 1‏ .ه41 مجتسوعمه 


مس سس سس سس سسا سسا اس الس ا ل د 
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21127 501313015 عر ج1209 وكتفاص عط ورعكاود) 15 101 0ع دمع ادع 0 
وعناء" جعع121ه عط 11 راع12 د[ .عالتعع" عدء0105ع2د 0غ 0ده1 
ااال 0 ل انا 227 2 2ك عطتء102م 52735 1356© 
كلسم «نطءع0دء1 اعتدك دذ 42314 أقطغ دده محتصدعه6 
.01525142 عصسط 
التوجيه الإرشادي للتنفيذ : د415داءء12 عط ع0نن2) 
ينبغي الإهتمام بمرحلة وضع الإستراتيجية وبرامجها 
موضع التنفيذ بحيث تسهم كل خطة ء مع الخطط الفرعية * 
مساهمة إيجابية لتحقيق الغايات والأهداف التي من أجلها 
وضعت الخطط » وهذه الأهداف هي التي ينبغي أن يتجه إليها 
مختلف أوجه النشاط الإنساني في مختلف الوحدات » وينبغي 
في هذا المقام ملاحظة أن أهداف المشروع وإن كانت تؤلف 
الخطة الأساسية لنشاطه » إلة أن الأمر لا يمنع أنه قد يحدث 2 
أو يبدو في بعض الأحيان نوعا من الإختلاف بين أهداف 
المشروح وأهداف إحدى إداراته » الأمر الذي يتطلب اليقظة 
وسرعة العمل على تحقيق المواعمة اللازمة. 
ولعل من الأهمية بمكان أن نوجه النظر إلى ما يقرره 
علماء الإدارة من أن المديرين الرتيسيين في المنظمات 
يعتمدون بشدة على صغار المديرين في الإشراف المباشر على 
العمليات » غير أن هذا لا يعفي كبار المديرين من أن يبذلوا 


و1211 1160552111977 ال 0 اليانتت 
6ل عسصتطة عط +101 15عع12121128 تتصناز ده 197أتدع1آ 
6060600017 وونصهءه ]80 .22025عط0 01 5102 1كاعم511 
مذ متطدمعء0دء1 ين وهب [عسمستعط خأوه13 :111137 م127 طوة 
.2021© [انلاع2111205 4ه عمقطم دامتاناءعءئدء ع1 
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التخطيط الإستراتيجي ومستقبل المنظمات : 
إن أية إستراتيجية تعتمد بالدرجة الأولى على خطط تهتم 


بالمستقبل . والمستقبل عالم مجهول. وهذه الحقيقة البسيطة تسر 
لماذا يعتمد المخططون على الظواهر ا ا د 
كدر كنهم مشاكن وأزمات مختلفة 5 والخيرة الود د 0 


المشاكل والأزمات ٠‏ والبحث عن أفضل الحلول لها في حالة وكوعها 
.. ولكن كما هو معروف .٠‏ إن الإدارة الفعّالة يجب عليها أ, ن تخطط 
لكي تتجنب مثل هذه المشاكل. 

أي أرغ أي مسئول في مجتمعنا الدولي المعاصر حينما يخطط 
للمستقبل يجب عليه أن يتعرتف على نوع المستقبل الذي يخطط من 
أجله » لأن عملية التخطيط للمستقبل ينبغي أن تستند إلىى معلومات 
ل و ل 0 هذه المعلومات 
المفيدة والدقيقة أساسا صالحا لتحقيق النمو والنجاح 


وعلى هذا الأساس فإن دقة التنبؤ » هي أساس التخطيط بصفة 
عامة » والتخطيط الإستراتيجي بصفة خاصة » وكلما تحسنت طرق 
التنبؤ » تحسن معها ذلك الجزء المهم من التخطيط الإستراتيجي الذي 
يعتمد على التنبو بالأحداث» أخذآ في الإعتبار أن وضع |الأسس: 
يذهب إلن أبعد , من التنبو ٠‏ لأن السياسات الكى ستطيق ي المقوقضة + 
والحقائق عن الإستثمار الرأسمالي » والقضايا الأخرى لا تعتير عادة 
من ضمن التنبؤ » وهذه القضايا » تشكل القاعدة التي يبني عليها 
التتخطيط الإستر اتيجي. 


ونظرآ لأن المستقبل لا يمكن التنبؤ به بدقة ء فإن علماء 
التتخطيط الإستر اتيجي يرون أنه يُستحسن أن يكون هنالك مجمور عات 
بديلة من الأسس . وخطط بديلة مبنية عليها د عليها. وعلى سبيل المثال فإنه 


١١ 
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إذا كانت هناك حادثة كبيرة كنشوب حرب أو دون إقتصادي أمرآ 
يمكن. الثفيق يده يدرجة معقولة من الدقة فإن التخطيط 
الإستر اتيجي الحسن يحتاج إلى وضصع خطط 28 على أساس 
إفتراضات مختلفة : كحالة الحرب والسلام ٠‏ والسلام مع حالة 
تسلح ٠»‏ والعمالة الكاملة » والإزدهار والإنهيار » والأسعار المرتفعة 
والأسعار المتدهورة أو أية أحداث سياسية أو إقتصادية مهمة. 


وفي التخطيط الإستراتيجي الذي يتعلق بالنشاط التجاري » 
تكون الخطط البديلة جاهزة عندما تتغير الأسس الرئيسية . وقد 
يكون هذا من بين الأسباب التي من أجلها لجأت معظم المنظمات 
التجارية قي عالمنا المعاصر ال إعادة لكريم هياكلها وضمنتها إدارة 
متخصصة أطلقت عليها " إدارة التغيير «*) .. ولعل هذا يوضيح لنا 
أن هناك ضرورة دائمة لإتخاذ قرارات مُبكّرة إستعدادآ لإحتماللات 
مستقبلية » إذ يأتي وقت لا يستطيع المدير فيه الإنتظار للبدء في بناء 
مصنع جديد » وتوظيف مجموعة جديدة من الموظفين وتدريبهم ١‏ أ 
اليدء بحملة دعاية لتصريف الإنتاج 2 الخ. 


وأرجو أن أوجه النظر إلى بعض الجدل الذي ثار بين بعض 
من تناولوا موضورح التخطيط الإسثتر انيجي للمسنتقيل ٠+‏ خاصبة في 
المؤتمرات .والندوات واللقاءات التي يشترك فيها الأطراف الذين 
يشملهم هذا الموضوع » فقد قال البعض أن التخطيط لمستقيل غير 
موكد يُعتبر عملا غير مُثمر » إذ أن الخطط ستتغير بإستمرار » 
وأن درجة الخطأ في الخطط تكون كبيرة ‏ ولكن يرى عاماء الإدارة 

.. كما أن ربان السفينة يجب أن يفترض إتجاها معينا للريح كي 


* أرجو أن أوجه النظر ألى أن بعض قيادات الإدارة العليا في مصر لا يحبذون إنشاء 
"إدارة للتغيير " ظناً منهم أنها إدار ة تملك سلطة قد تمتد إلى إختصاصاتهم » وهذا غير 
حقيقي لأنها إدارة تحقق أهداف المنظمة بالتعاون معهم » إن من بين إهتماماتها زيادة 
المهارة الإدارية في معالجة التغيير على مستوى التحليل الفردي ٠‏ وتقليل إحتمال 
مقاومة الأفراد للتغيير المقترح. 
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يقود السفينة نحو الهدف . فإن عليه أن يكون دائما يقظا وأن 
يُصحّح خط السير حسب الحاجة... فكذلك بمثل هذا المنطق ينبغي 
على المخطط أن يتخذ قراراته على أساس بعض الإفتراضات 2 
لأحداث المستقبل. فوجود الشك يفرض على المخطط الحرص الدائم 
على إجراء التغييرات اللازمة في خططه عندما يحس بالتغيير 2 
ويفرض عليه أيضا تجنب إتخاذ القرارات التي تلزمه بطريق معين 
لمدة طويلة من الزمن. 


التندِ 2 ك1 تقبز : 

يرى علماء الإدارة أنه إذا كان في الإمكان التنبؤ بالمستقبل 
بدقة » فإن عملية التخطيط التجاري تصيح سهلة نسبيا » فعلى المدير 
أن يأخذ بعين الإعتبار موارده البشرية والمادية فحسبه ويتوصل إلى 
الطريقة المثلى لتحقيق الأهداف ويسير بموجبها بكل ثقة. 


وقد أعتبر فايول " قوة التنبؤ قبل حدوث الأشياء " بأنها جوهر 
الإدارة وهذه الصفة كما يقول فايول ٠‏ تجمع بين تقدير المستقبل 
وإتخاذ الإحتياطات اللازمة بشأنه. 


والحقيقة إن فايول أشار إلى الخطط بأنها نقطة التوافق بين 
مختلف التنبؤات » قصيرة الأمد كانت أم طويلة . والجدير بالذكر 
هنا أن فايول أوصى بإعداد تنبوؤات سنوية وتنبؤات لعشر سنوات » 
على أن تَعَدّل التنبؤات الأخيرة كل خمس سنوات على الأقل إذا كان 
ذلك ضروريا ء وزيادة على ذلك ٠‏ يجب أن يتضمن التخطيط المُعدّل 
تقديرات فرعية تحتوي على معلومات عن رأس المال » والإنتاج » 
وتكلفة الإنتاج ٠‏ والمبيعات ء وأسعار البيع وعوامل أخرى. 
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والتنبؤات تختلف إختلافآا محسوسا بمدتها ونوعيتها والمواضيع 
التي تتضمنها. ويمكن أن تتراوح بين رأي قد يشوبه الغموض 
للمدير وتحليل تفصيلي للمستقبل يتعاون في صياغته الإخصائيين. 
وكما ذكرنا سابقاً » تحتاج بعض المؤسسات إلى إجراء تنبوؤات دقيقة 
مدروسة لسنوات طويلة في المستقبل » قد يكتفي البعض الآخر 
بتقديرات قصيرة الأمد تعكس شعور المدير. وقد تكون بعضص 
المؤسسات التجارية في حاجة ماسة إلى تنبؤات مدروسة ولكن الا 
يمكنها تَحَمّل نفقات الدراسات ٠»‏ وتكتفي بالمعلومات التي يجمعها 
المدير من المجلات الإقتصادية والمقالات بالإضافة. إلى التقدير 
الشخصي لهذا المدير . . | 

ومما لاشك فيه أن الحاجة للتنيقو الصادق واضحة في الدور 
الرئيسي الذي يلعبه التنبؤ في التخطيط الإداري. إلا أن للتنبؤ قيمة 
أخرى بالإضافة إلى قيمته في التخطيط ٠»‏ إنه يدفع المديرين إلى 
التفكير في المستقبل » وإتخاذ الإجراءات اللازمة لمواجهته 3 ثم إن 
عملية التنبؤ قد تكشف نواحي ينقصها الضبط والمراقبة. 


العناصر الأساسية في إجراءات التنبئ : 
يمكن تلخيص العناصر الأساسية في عملية التنبؤ بما يلي : 


06 تحضير الأسس : أي القيام بدراسة تطور منتجات المنظمة » 
وهيكلها التنظيمي والإداري وموقفها الصناعي العام في 
الأسواق لتقرير كيفية تقدم كل من هذه للعوامل في الماضي » 
وعلاقتها مع بعضها ٠»‏ وبإيجاز بناء هيكل يكون أساسا 
للتقدير ات . 


)"١‏ تقدير المبيعات في المستقبل : أني دراسة مبيعات المؤسسة 
التقديرية حسب خطة منطقية يشترك فيها الموظفون الإداريون 
في المؤسسة ٠»‏ وبعد التوصل إلى رأي موحد يتم إعلان التقدير 
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بشكل رسمي. وهكذا يكون الموظفون الإداريون قد شاركوا في 
مسؤولية التقدير ومسؤولية الفروق بين النتائج الفعلية فيما بعد 
في ضوء التقدير ات التي وضعوها. 


") مقارنة النتائج الفعلية مع التقديرات : أي مراقبة الوضع الفعلي 
مع الوضع التقديري ودراسة أسباب الفروق الأساسية. 


4) تحسين عملية التقدير : أي تطوير إجراءات التقدير خلال 
مورت علنها تجارب بجديدة في. هذا الحقل, 


وقد يكون من الأهمية القصوى توجيه النظر إلى أن المنظمات 
في مجتمعنا الدولي المعاصر تأخذ بعين الإعتيار في تخطيطها 
الإستر اتيجي البيئة السياسية التئ تحيط بها ٠»‏ والرقاية الحكومية 
وحرية المنظمة في التصرف ء خاصة وأن الرقابة الحكومية تتغير 
بإستمرار في الإتجاه الذي يرتبط بمصالحها »ء هذا باللإإضافة إلى 
السياسة الضريبية ومدى تناسقها مع ما تتطلبه عضوية منظمة 
التجارة الدولية وغيرها من المنظمات التي قد يكون لها إرتباط 
متشا المقخامة: 


رابعاً : الوعي بالأهداف المّخططة وتحقيقها 


الوعي بالأهداف 

يرى المتخصصون أن الأهداف هي غاية جميع وجوه النشاط 
ورتقطلة حهاية: التخط©يط + كما يروث انتما أن عملية التخطيط في حد 
ذاتها تركز الإنتباه على هذه الأهداف 2« ويتحقق هذا نتيجة للقياس 
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المستمر بين قرارات المسئولين وأعمالهم وبين الأهداف المحددة 
بشكل يجعل المديرين دائمي الإنتباه والوعي لهذه الأهداف. وأهمية 
هذه النظرة المحددة تكمن في أن أغلبية السياسات والإجراءات 
والبرامج تنطبق على أعمال الإدارات المختلفة »ء وأنه بدون أهداف 
مركزية يكمن خطر كبير في أن تحدد كل إدارة أهدافا لها لا تنسجم 
مع الأهداف المحددة كوحدة واحدة » وفي ضوء :هذه الحقيقة فإن 
التخطيط الواعي يساعد في توجيه وجوه نشاط الإدارات في إتجاه 
غاية واحدة » ثم إن وجود النظرة المحددة نخو الأهداف يركز 
الإنتياه على الحاجة لتعديل الخطط: الموضوعة وتطويرها 3 
فالمديرون بإنشغالهم في تفاصيل العمل اليومي قد ينسون المستقبل 
وأثره » ولكن المخططين مجبرين على التفكير دائمآ في الأهداف 
المنشودة ٠»‏ وبالتالي فإن لديهم الشعور بالحاجة إلى التعديل والتطوير 
في الوقت المناسب... وهذا يتطلب تهيئة المنظمات لكي تصبح مكانا 
أفضل للعمل ٠»‏ وأن تهتم المنظمات إهتماما علميا كبير؟ بحسن إختيار 
القوى العاملة » وذلك عن طريق إعطائهم الأجور العادلة » 
والتصرئكف معهم بأمانة وصدق وإنصاف ء والإعتراف بكرامة 
الفرد » فالعاملون من أهم عناصر الإنتاج ٠»‏ ويلعبون دورا .على 
جانب كبير من الأهمية في تحقيق الأهداف ٠‏ وهي الغايات التي 


بعض العناصر التي يوليها التخطيط الإستراتيجي إهتماماته : 


التخطيط الإستراتيجي والنفقات 
قد يكون من الأهمية بمكان: أن نوضح أن التخطيط 


الإستراتيجي يهتم منذ البداية بمتطلبات عملية التخطيط ' ووضيعها 
موضع التطبيّق ٠‏ حيّث .أن عملية التخطيط بصفتها عملية ثركز على 
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إختيار الطريق الأنسب للعمل وعلى تأمين. التنسيق في الأعمال » 
فإنها بمراعاة ذلك تهتم بأن تُحَقَض النفقات إلى الحد الأدنى » وينتج 
عنها مجهود جماعي موحد موجه نحو تحقيق الأهداف بدلا من 
العمل الفردي المرتجل ٠‏ هذا بالإضافة إلى تأمين السّيْثر المنتظم 
للعمل بدلا من السير العشوائي » وإتخاذ القرارات المدروسة بدلة من 
المرتجلة » وينتج عن كل ذلك جُهد متناسق قعّال. 


كما وينبغي أن نأخذ في الإعتبار أن أي عمل يحتاج إلى 
تخطيط دقيق عليه أن يتأكد من توافر القدرة التخطيطية في مرحلة 
الإدارة العليا » ويحتاج إلى توفير المعلومات الكافية لهؤلاء الذين تقع 
على عاتقهم مسؤولية تنفيذ البرامج ٠»‏ بالإضافة إلى التشديد على كل 
مدير في معرفة واجباته نحو عملية التخطيط ٠»‏ وهذا يمكن تحقيقه 
بواسطة ضرب الأمثال وبواسطة توضيح الخطط الموضوعة من 
قبل الإدارة العليا. وقد يكون من المفيد إعتبار القدرة على التخطيط 
شرطا أساسياً للترقية وزيادة المرتب. ويمكن أيضا التأكد من ذلك 
بواسطة نظام مراقبة دقيق للتأكد من أن التخطيط يمارس في جميع 
مستويات العمل. 


التخطيط الإستراتيجي ومبدأ الإلتزام | 
وبالإضافة إلى ما تقدم يجب وجود بعض المنطق في عملية 
إختيار مدة التخطيط ٠‏ وعلى العموم بما أن عملية التخطيط والتنبوؤ 
بالمستقبل عمليات كثيرة التكاليف ». فإنه يجب إختيار المدة الزمنية 
الأنسب للتخطيط لها ٠‏ لا أقل ولا أكثر » والجواب المنطقي لقضية 
المدة المناسبة للتخطيط تكمن في " مبدأ الإلتزام " أي أن التخطيط 
يجب أن يشمل المدة اللازمة للإيفاء بالإلتزامات الواجب أداوها 


و 


خلال الفترة الزمنية المقررة. 


# 
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وبالرغم من أهمية مبدأ الإلتزام ووضوحه ء إلا أننا نجد في 
الحياة العملية تهاونا كبير؟ في التمستك بهذا المبدأ » فعلى الرغم من 
الزمن في المستقبل ٠‏ إستناد؟ إلى البحوث والدراسات والمعلومات 
والبيانات والإلتزامات التي تتطلبها إقامة المشروعات » إلآ أنه يجب 
الملاحظة أن المدد المختارة للتخطيط قد تكون في كثير من الأحيان 
حلولاةً وسطعا ء فإن الأمد القصير يكون عادة ربع سنة أو سنة بسبب 
الحاجة العملية إلى جعل الخطط في توافق مع الفترات المحاسبية . 
وكذلك عندما تقرر المنظمات والهيئات فترة خمس السنوات 
لتخطيطها الطويل الأمد ... فإنها في الحقيقة تكون مستندة إلى 
الإعتقاد السائد أن التنبؤ لمدة أطول من ذلك لا يكون أمر؟ ذا 
قيمة !!... 

ويرى علماء التخطيط الإستراتيجي أنه كثيرا ما توجد 
الضرورة التي تتطلب من المسئولين عن المشروعات القومية أن 
تخطط لمدد تفوق في طولها تلك الفترات التي تلتزم فيها بإلتزامات 
محددة غير قابلة للتغيير » وذلك لأن النظر إلى عشر أو عشرين 
سنة إلى الأمام له ما يبرره في رغبة هذه المستويات المسئولة في 
التنبؤ عما سوف تكون عليه الفرص في المستقبل » ومن هذه الزاوية 
يمكن أن تحللْ أحداث المستقبل لترى كيف يمكنها تطوير غاياتها 
وأغراضها حسب الإتجاهات البارزة » وفي مثل هذه الظروفاء 
وسعيا نحو تحقيق الغايات يكون تقرير المدى الزمني للتخطيط 
خاضعا لكيفية جعل الإلتزامات التي تتولاها المشروعات تتناسب 
ومتطلبات المستقبل. 


التخطيط الإستراتيجي والتنسيق بين الخطط : 
ونرجو أن نوجه الأنظار إلى أن علماء التخطيط الإستراتيجي 


30 


يُحذرون مما يشاهدونه في كثير من الأحيان » حيث تعد في كثير 
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من الأحيان الخطط القصيرة الأمد بدون الإهتمام بعلاقتها مع الخطط 
الطويلة الأمداء وهذا خطأ جسيم » إذ لا يمكن أن نقلل من أهمية 
العلاقة العضوية بين هذه وتلك » ولا يجب بأي حال من الأحوال أن 
دُعد خطة قصيرة الأمد إلة إذا كانت تساهم فى تنفيذ الخطة الطويلة 
الأمد. وكثيرا ما تضيع فوائد التخطيط بسبب قرارات انخِدذت 
بخصوص أمور أنية بدون إعتبار تأثير هذه القرارات على 
الأغخراض البعيدة المدى. 

وتكمن الصعوبة في أن القرارات لا تكون في بعض الأحيان 
غير منسجمة مع المخطط الطويل الامد فحسب ٠‏ بل قد يكون لها 
اثر يُعراقل سير المخطط أو يتطلب اجراء تغييرات فيه » كما هو 
الحال مثلة إذا قبلت إحدى الشركات الصغيرة طلبا لإنتاج كمية كبيرة 
من المصنوعات بدون النظر إلى طاقتها الإنتاجية أو حالتها المالية » 
فقد يكون لهذا العمل أثره في عرقلة قدرتها على تمويل برنامج 
التوسع ٠»‏ وبناءً عليه يتطلب ذلك إعادة النظر كليا في المخطط 
الطويل الأمد ء أو قد تجري مثلاً في شركة أخرى إضافات صغيرة 
على بناء المصنع بشكل يملا المساحة غير المبنية مما يعرقل تنفيذ 
الخطة الأصلية بإقامة بناء لمصنع جديد في ذلك المكان. وفي حالات 
أخرى ٠‏ قد تكون قرارات ملاحظ المصنع بالإستغناء عن خدمات 
العمال بدون مبرر دذات أثر سيئ على خطة الشركة بإتباع سياسة 
عادلة وفعالة مع الموظفين والعمال. 

إن المطلوب هو مساهمة الخطط القصيرة الأمد فى تنفيذ 
الخطط الطويئلة الأمد وأغراضها . فالمشروعات يجب أن يكون 
تديها خطط طويلة الأمد ا » وعلى المديرين المسئولين تَفَهُمَ هذه 
الخطط والتدقيق المستمر في القرارات الآنية للتأكد من أنها تساهم 
في تنفيذ البرامج الطويلة الأمد. وإنه لمن الأسهل على الإنسان أن 
يتأكد من أن التتخطيط القصير الأمد منسجم مع الخطط الطويلة 
الأمداء فهذا أفضل من أن يصحح الإنحرافات بعد حدوثها. . 


ردك 
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التخطيط الإستراتيجي والمرونة 


وقد ١‏ أثبت التطبيق العملي أن مشاكل تقر المدة المناسبة 
للخطة يمكن تفاديها إذا أخذنا في الإعتبار . عند عد أن مبدأ 
الإلتزام يجب أن يقترن بمرونة التخطيط . وبعيارة أخرى » إذا 
أمكن تغيير الخطط لتأمين حاجات مستقبل لم يكن في الإمكان التنبؤ 
يأحداثه ٠‏ فمدة التخطيط حينئذ للمستقبل تكون عادة أقصر مما تكون 
عليه فيما لو كانت الحال غير ذلك . وفي حالة إذا لم يكن التنبؤ 
بأحداث المستقبل ممكنا » فإن الوضع الأمثل للتخطيط هو وجود 
لوراك والأسدات شير ا 00 
ال 0 
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مبدأ المرونة : 

يعكس هذا المبدأ » الذي يُعتبر المبدأ الأكثر شمولا في التخطيط 
الإستراتيجي » الحقيقة التي تنص على أن التخطيط الفعّال يتطلب أن 
تكون الحاجة إلى المرونة إحدى الإعتبارات الأساسية في عملية 
إختيار الخطط » على أن يتم ذلك في ضوء الدراسات العلمية لتكلفة 
المرونة وأخطارها إزاء ميزاتها وفوائدها. 


ويعتقد عدد كبير من العلماء أن مبدأ المرونة هو أهم مبدأ في 
عملية التخطيط .. من حيث أن المرونة تتطلب القدرة على تغيير 
خطة ما دون نفقات زائدة أو تضارب ٠»‏ أي القدرة على الإستمرار 
فى التحرك نحو الهدف المنشود بالرغم من تَعَيّر الظروف أو فشل 
ا .. وهكذا فالمرونة تهدف إلى جعل الخطط مناسية ٠»‏ ويما أو 
عدم التأكد يزيد في إطالة الفتزة الزمنية » فإن أقصى المرونة 


المشكلات الإدارية للمنقلمات 


اللبااجاالس77ب/7__إباباا967ببب_ ب سسب|]؟ ا ا 


المطلوبة تبدو حين تكون الإرتباطات للمستقبل كبيرة ولا يمكن 
الوفاء بها في فترة قصيرة. 
والمرونة ممكنة فقط ضمن حدود معينة : 

فأولاً » لا يمكن للمدير تأجيل إتخاذ قرار بشأن التخطيط حتى 
يتأكد من الطريق الذي يسير فيه ٠‏ فالقرارات يجب أن تكخذ قبل 
وقت الحاجة لتنفيذها. وإلا كان الأمر كحكاية الحمار الذي يهلك من 
الجوع بينما هو واقف بين كيسين من الشعير7") يفكر في أي الكيسين 
يبدأ !! 

وثانيا » تكون الإحتياطات التي ثتّخذ لتأمين المرونة في الخطط 
مكلفة أحيانآ بشكل تصبح معها فوائد هذه الإحتياطات غير موازية 
لهذه التكاليف. 


ميدأ التغيير : ظ 

يرى علماء التخطيط الإستراتيجي أنه على الرغم من إمكانية 
إيجاد المرونة في الخطط . فإن هذا وحده لا يمكن أن يُحقَّقْ التغيير 
في الخطط . ويضربون مثلة على ذلك بموقف ربان السفينة » فإن 
عليه أن يقوم دائما بمراقبة خط السير بإستمرار وتعديل خططه 
بشكل _يُوَمَُنْ بلوغ الهدف المنشود. وهكذا فإن الحقيقة الأساسية 
الأخرى المتعلقة بالتغيير في التخطيط هي أن التخطيط الفعّال يتطلب 
المراقبة المستمرة على الأحداث والإتجاهات والقيام بتعديل الخطط 
بقصد الحفاظ على خط السير نحو الهدف المنشود. وهذا المبدأ يتعلق 
بعملية التخطيط وإعادة رسم الخطط في حين يتعلق مبدأ المرونة 


1 هذا المثل أورده العالمان '' كونتر وأودونل "' في مرجعهما بعنوان '"' مبادئ الإدارة : دراسة تحليلية 
للوظائف الإدارية » وكذلك نرجو الرجوع إلى المرجع الجديد الذي أصدره عالم الإدارة كونتز . مع عالم 
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| وقد يكون من الأهمية بمكان أن نؤكد على أن وضع أي 
قويا بقيم المجتمع الأخلاقية » ذلك أن التنفيذيين يتحملون مسؤولية 
كبرى نحو رقاه الأاخرين ونحو المجتمع الذي تعتبر منظماتهم جزء 
منه. وفي الحقيقة ٠‏ إن أي تنظيم إجتماعي لا يمكن أن يقوم دون 
الإرتكازن على هذه القيم الأخلاقية. ولمّا كان المديرون من الفئات 
التي يقتدي بها مرؤوسوهم » ويأملون أن يكون هؤلاء المديرين على 
جانب كبير من حسن القدوة » وسلامة التصرفات » فإن أفعالهم كلها: 
ستؤثر على مرؤوسيهم ». وعلى مدى إتباع التقاليد الإجتماعية » لذلك 
وجب حسن إختيار المديرين وعليهم أن يكونوا أشخاصا مستقيمين 
يتصرفون دائما طبقآ للسنن الإجتماعية المتعارف عليها. 


وقد يكون من بين أهَّمُ الضرورات أن يكون هناك عدالة في 
إتخاذ القرارات والأحكام عند الفصل في مختلف القضايا حيث أن 
عدالة الأحكام هي الجوهرة الغالية التي يبحث عنها مسئولوا الإدارة 
مع مرؤوسيهم الذين يشغلون المناصب الإدارية ٠‏ والواقع ليس من 
السهل تحديد معنى اللفظ في حد ذاته » ذلك لأنه يشتمل على عديد 
من السمات والتي منها : 


)١‏ العناية بالتعراف على جميع العوامل التي تؤثر على موقف معين 
وتقييمها. ْ ١‏ 

( التعواد على تقييم هذه العناصر على ضوء ظروف البيكة بكاملها. 

ّم( التعرف على بلوغ القرار في حدود الوقت المناسب. 

4) إتخاذ قرارات لها معناها ومبناها وصولا إلى بلوغ منتهاها. 

ه/ القدرة على التوقيت المناسب لتنفيذ هذه القرارات. 


المشكلات الإدارية للعنظمات 


فإذا تمرس الشخص الذي له القدرة على التقدير والحكم السليم 
بهذه الخبرات » فإن الحكم على الأشياء يكون نتيجة للتخصئص في 
التعليم العالي مؤيدا بالخبرة ة العملية » أخذا في الإعتبار إنه لا يمكن 
الإعتماد فقط على تدريب المرشحين على إصدار الحكم في الأمور 2 
إذ يجب أن يكونوا على درجة كبيرة من الذكاء » كما إنهم في حاجة 
الى اتعليم. اسع النظاق: + وكذلك هم.في. حاجة إلى الخيرة العملية. 
فإذا إستطاع الشخص أن يجمع بين هذه العناصر فسوف تنمو فيه 
عملية الحكم على الأشياء. 


هنا بالإضافة إلى توافر سمات القدرة على المبادأة » حيث أن 
التدذوريب: علين المبادأة يعتبر من أهم ما يجب أن تتضمنه مسألة ٠‏ 
التفويض بالسلطات بالنسية لمن فوضت له السلطةء ومن بين سمات 
القدرة على المبادأة عملية إتخاذ القرارات بمجرد الإحساس بالحاجة 
ما يلبثك أن يتعرف عليها بوضوح عندما يبدأ المدير المُعيّن 
بالمماطلة وتقديم الأعذار لعدم البت في الأمور ٠»‏ أو عندما يعتمد 
على تابعيه في أن يقوموا مقامه ٠»‏ إن المدير الناجح في حاجة إلى 
الجرأة ليتقبل مخاطر القرارات الهامة والحازمة. 

ومما لاشك فيه أن هناك حاجة لكي يمارس المديرون أحد 
عناصر وظائفهم الإدارية » وهي الرقابة »ء حيث ينبغي أن تكون 
لأية وسيلة من وسائل الرقابة الإدارية القدرة على كشف نواحي 
الفشل أو الإنحرافات عن الخطط في حينها. .. وتتطلب عملية الرقابة 
أينما وجدت »أ) ثلاث خطوات : (١‏ إنشاء المعايير. 3( تقييم 
الأداء الجاري أو المتوقع بالنسبة لهذه المعايير. (”) تصحيح 
الإنحرافات. 


١ ؟‎ + 
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6 إنشاء المعايير : 


إن المعايير تُعتبر المقاييس التي يمكن بها قياس النتائج 
الفعلية .. إنها ثُمثل الإفصاح عن الأهداف المخططة للمشروع أو 
للإدارة بحيث يمكن قياس الأداء الحالي للواجبات المخصصة إزاء 
هذه الأهداف . وقد تكون المعايير » تبعآ لذلك » مادية - بمعنى أنها 
كمال كميات. من المنتجات ٠»‏ أو وحدات من الخدمات » أو ساعات 
عمل » أو وحدات منتجة » أو ساعات عمل الآلات ... وغير ذلك 
كثير من بنود القياس المادي . كذلك من الممكن ذكر المعايير 
بتعبيرات نقدية عن التكاليف ء أو الإيرادات ٠»‏ أو الإستثمارات 
.. الخ... 

؟) تقييم الأداء : 

إن الخطوة الثانية للرقابة هي تقييم الأداء الفعلي أو المتوقع 
للأشخاص المعنيين عن طريق مقارنته بالمعيار السابق الإتفاق 
عليه » فإذا كان المعيار قد رسم بطريقة ملائمة » وإذا كانت الوسائل 
متيسرة من أجل تحديد ماذا يفعل هدلاء الذين أنيط بهم عمل ما 
تحديد؟ دقيقا » فإن التقييم يكون سهلا. وهناك العديد من وجوه النشاط 
التي يكون من الصعب جد؟ إيجاد معايير سليمة لها » كذلك فإن هناك 
أوجه من النشاط كثيرة من الصعب قياسها. وقد يكون من السهل جد 
- وخاصة بالوسائل الحاضرة لدراسة الزمن والحركة - أن ننشئ 
معايير رجل/ساعة من أجل إنتاج بند إنتاجا ضخما ٠‏ وكذلك قد 
يكون سهلا تقييم الأداء الفعلي بالنسبة لهذه المعايير ما دام البند 
المنتّج وطريقة صنعه يمكن أن يخضعا للقياس الدقيق. ومن ناحية 
أخرى يمكن القول أن السلعة إذا ما كانت تقليدية الصنع أو كانت 
تنتج بمواصفات خاصة » فإن تقييم الأداء يمكن أن يتحقق على نطاق 
واسع. 


١  ه اك‎ 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


“") تصحيح الإنحرافات 2 : 
إن الخطوة الثالثة للرقابة هي تصحيح الإنحرافات ٠»‏ وإذا كانت 
المعايير قد رسيمت بحيث تعكس التنظيم ء وإذا كان الأداء مقيسا 
ومقيّماً بهذه الشروط » فإن تتصحيح الإنحرافات يكون سريعا بالنظر 
إلى أن المدير يكون عارفا حينئذ بالضبط أين يجب تطبيق المقاييس 
التصحيحية في إختصاصات الواجبات الفردية أو الجماعية. 
معايير للرقابة الإاستراتيجية 


من الممكن أن نلاحظ أن مفتاح الرقابة الفعّالة هو إنشاء 
المعايير مادامت ثُوقر الأساس الذي يقاس به الأداء الفعلي أو 
المُتوقّع. وفي نوع بسيط من الأعمال قد يكون من الممكن لمدير أن 
يراقب وجوه النشاط التي تحت إشرافه بطريق الملاحظة . ولكن 
نظرا إلى أن الأعمال تصبح أكثر تعقيدا » أو لأن مجال سلطة المدير 
يصبح أكثر إتساعا » فإن الرقابة من خلال الملاحظة تصبح غير 
عملية ٠»‏ فينبغي إذن إختيار وساتل أخرى. إن المدير يجب لذلك أن 
يختار نقاطاً معينة يهتم بها إهتماما خاصا ٠»‏ وذلك مع الإعتقاد بأنه 
يستطيع بملاحظته إياها أن يقنع نفسه بأن العمل ككل يسير في 
الطريق المرسوم له. 


والأمر المثالي هو أن تطوّر المعايير الموضوعية التي نقيس 
بها الأداء » وخصوصا لأنه من الصعب تقييم أداء الشخص دون 
ترك الإعتبارات الشخصية تقوم بدورها. وقد أثبت التطبيق العملي 
أن هناك الكثير من المديرين الذين يُخدعون بالشخصية اللطيفة 
للمردوؤوس ١!‏ ؟... ش 


١ "5 
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إختيار نقاط الرقابة الإستراتيجية : 

إذا كانت النقاط المختارة من أجل الرقابة هي أكثر النقاط 
إستراتيجية بالنسبة للعمل - بمعنى أنها العوامل المحددة ٠»‏ أو أنها 
أفضل من غيرها في بيان ما إذا كانت وجوه النشاط تُتَقَدَ بحسب ما 
قُرر لها - فإن المدير يستطيع ممارسة قدراته على عدد كبير من 
المرؤوسين ٠‏ وبذا يزيد من مدى إدارته فتكون النتائج هي تحقيق 
وفورات في التكلفة وتحسين الإتصال أيضا. 


وليس هناك على أية حال ٠‏ مؤشرات نوعية للإختيار الفعلي 
لمثل هذه النقاط يسيب ميزات وظائف المشروع والإدارة 3 وتنوّع 
المنتجات والخدمات التي ينبغي قياسها » والعدد الذي للا حخصر له 
من أجل التأكد من نوع الأداء. إن المقادير والمحتويات المادية 
بمعدل الدقيقة والساعة واليوم والأسبوع والشهر أو السنة. ويمكن 
بالمثل قياس التكاليف بمكوناتها المتعددة ... بالوحدة أو بعديد من 
الوحدات المختلفة. ويمكن أن يقاس دخل المشروع بالكثير من مثل 
هذه المعايير المختلفة كالأرباح قبل وبعد الضرائب »ء والأرباح 
بإعتبارها نسبة من المبيعات أو كعائد للإستثمار أو كدورة لرأس 
المال .. الخ... 


كلمة ختامية : 


وأرجو أن أوجه النظر إلى أن جميع علماء الإدارة والإجتماع 
أجمعوا على أنه سيكون لسرعة ودقة إستجابة المنظمات للتغيرات 
البيئية النصيب الأوفر في تحديد نجاح المنظمات وإستمرار نموها 
وإزدهارها » وذلك في حالة إذا ما تَمَكَنتْ من صياغة وضع أساليب 
جديدة ضمن مفهوم أكثر تكاملاً وإتساقا مع المتغيرات » يُمَكُّن 
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المنظمات من العمل بطريقة متميّزة تضمن إمكانية الإستمرار مع 
مرور الزمن ٠»‏ وفقا لإستراتيجيات العمل التي تتوصل إليها ء 
وتطوير هياكلها التنظيمية بصورة فعالة ٠‏ وإختيار النظم المناسبة 
لإدارة شئونها في إطار شبكة متكاملة من العلاقات يتوافر فيها 
عنصر التعاون المشترك بين عناصرها » والوضوح الذي يَيسرْ 
حسن العلاقات التنظيمية » ومرونة العمل وتدفق المعلومات فى كافة 
الجهات. ٠‏ 


كما يؤكد العلماء أيضاً على إن العلم والتكنولوجيا والإنتاج 
مكونات ثلاثة تؤثر وتتأثر مباشرة وكلية بسياسات وخطط التنمية » 
فالعلم هو أساس التكنولوجيا ٠‏ والتكنولوجيا هي الركيزة الأساسية 
للإنتاج ٠»‏ والإنتاج هو عصب التنمية. 


وتعتبر منجزات التكنولوجيا في الدول الصناعية المتقدمة ثمرة 
عملية تطور حضاري طويلة نسبيا » لاسيما بعد أن دخل البحث 
العلمي والتكنولوجي مرحلة التنظيم » وأصبح يستند إلى فرق بحث 
متكاملة ومعامل ومختبرات معقدة ٠‏ ويعتمد. بشكل أساسي على 
القاعدة الصناعية التي توفر لها : الطلب على البحث » ومادته » وما 
يلزم له من عناصر مادية ومنتجات ٠»‏ وتفتح أمامه إمكانات تطبيق ما 
يستحدته » وعلى ما خصص له من نسبة لا يستهان بها من الناتج 
القومي الإجمالي ٠‏ ويجري في شبكة كثيفة الحلقات من مراكز تلتقي 
فيها الإدارة الحكومية » ورجال الصناعة ٠»‏ وأهل العلم » ولقد أعطت 
هذه الدول إهتماماً كبيرآ لعاملين رئيسيين : 


أولهما : إدارة التطوير التكنولوجي. 

وثانيهما َ تعبكة وتخطيط تنمو يي ملائم حيث 
العمل .على توفير التكوينات: ال أسمالية 
وكفاءة ند تشغيلها. 
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إنني أرجو أن أوجه النظر إلى أن النراجع الحديثة للفكر 
الإداري أثبتت بما لا يدع مجالا للشك بأن العمل الإداري هو مركز 
لتحليل التغيير » وأن الجهد العلمي الذي يقوم به هذا العمل يُعتبر 
أساسا لتصميم إستراتيجيات التغيير المُخطط ٠»‏ وبذلك تتم العمليات 
التشغيلية التي تحوي قدر؟ من الإنتقال السلس ٠‏ من رؤية إستراتيجية 
واضحة سابقة » إلى وضع مستقبلي تتحقق فيه الأهداف عن طريق 
المشاركة الجماعية بين القوى العاملة في المنظمة » مع أهمية 
البرامج التدريبية المصممة لتحقيق الأهداف ٠‏ فإن هذه البرامج 
تسا عد المديرين في تحليل التغيير ٠»‏ والتنبؤ بالنتائج المترتبة عليه » 
ومعالجة المقاومة التي قد تظهر ضده ء هذا بالإضافة إلى ما يقررزه 
علماء الإدارة من أن هذا الأسلوب يُتيح للمدير أن تكون لديه القدرة 2 
على إتخاذ الخطوة الأولى ٠»‏ أو بمعنى آخر يُطلقون عليه المتحرك ١‏ 
الأول 724006 5125 اء وبذلك يقوم بدعم الميزة التنافسية للمنظمة ... 2 
إن المنظمات في مجتمعنا الدولي المعاصر تتبنى إستراتيجيات تغيير ١‏ 
تطورية . ويُحدّر علماء الإدارة من النهج . البيروقراطي في إدارة 
المنظمات ٠‏ ويُقدِمُون العديد من الدراسات والحالات التي توضّح أن 
دورة حياة المنظمات ذات النهج البيروقراطي تتعرض أثناء نموها 
للعديد من المشاكل والعقبات ٠‏ وتجد نفسها في فترة معينة أنها قاب 
قوسين أو أدنى من الفشل ٠»‏ ولا يُتقذها من هذا الموقف إلا إجراء " 
التغيير الإستراتيجي " » وهذا التغيير الإستراتيجي هو الذي يكسر "2 
قالب البيروقراطية " ء ويرى علماء الإدارة أنه لو توافرت 
تكنولوجيا أفضل للبيانات » فإن عمليات التغيير الإستراتيجي ستكون 
أكثر إستقامة وأكثر منطقية » مع التأكيد على مفاهيم يجب أخذها 
في الإعتبار وهي أن التغيير ظاهرة لا يمكن تقييدها وحدها 
بالجوانب السلوكية لتعليم الإدارة ». حيث يرى العديد من أبرز علماء 
الإدارة أنه يمكعن دمج الناحية السلوكية مع الإقتصادية 4 والتاريخية 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


في إطار المناهج العلمية لصنع القرارات المستقبلية »ء وعوامل 
التغيير الإجتماعية والإقتصادية. 


والجدير بالذكر أن مصر تبذل الآن جهودا محموده في ظل 
النظام الإقتصادي الحر وآليات السوق ٠»‏ وتأخذ في إعتبارها ضمان 
فاعلية إجراءاتها لمحاربة الغش التجاري ٠»‏ ومنع الإغراق ٠»‏ ومنع 
الإحتكار « وحماية المستهلك 3 مستهدفة من وراء ذلك توفير مناخ 
أفضل للإستثمار » ودفع عجلة التنمية » وضمان إستقرار الأسعار » 
بل وتحقيق تنمية للصادرات » على أن يتحقق ذلك من خلال 
السياسات الأساسية لتطوير التركيب المؤسسي والتنظيمي للسوق 
المصري . من أجل ضمان كفاءة الأداء للسوق 2 ء وتوفير مناخ 
المنافسة العادلة. 
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الفصل الرابع 
المنظمات وإدارة التغيير 


المنظمات ونظم المعلومات. 
الإبداعات التنظيمية. 

البناء الاجتماعي والقوى الوظيفية. 
المنظمات وإستراتيجية التغيير. 


1111 إل /و 


الفصل الرابع : المنظمات وإدارة التغيير 


المنظمات ونظم المعلومات : 
ظهرت في الآونة الأخيرة العديد من الأبحاث فيما يتعلق 
بالمنظمات ودورها في عملية التحديث والتطوير والتغيير في 
إطار الدراسات المستمرة لعلوم السلوك التنظيمي لمناهج نظم 
المعلومات وما توضحه من تطورات ومقارنات وتطبيقات » وما 
.تكشف عنه من تحليلات وإحتمالات » وعلى وجه الخصوص 
الما المرتبطة بالإطار التقفني أو التكدولوجي و أثرها في 
لقدح المنظمات » أخذآ في الاعتبار أن المنظمات تعتبر أنظمة من 
العمل المتناسق بين الأفراد والجماعات ذات الاهتمام المشترلك » 
الأمر الذي يفرض عليها اليقظة الدائمة 4و انتج ادها امن حريت 
القدرة العلمية ووضعها موضع التطبيق لتحقيق أهداف ترتبط 
بإنجاز أعمال يحتاج إليها المجتمع ولا تتعارض مع النفع 
.المشترك » وأوض حت الدراسات أن ذلك يتحقق عن طريق 
التطور التدريجي الاستراتيجي و انتنحة اث العلم » وتسخير 
الموارد المتاحة ٠‏ وتنسيق الجهود التي تيسر البقاء المشترك 
للمنظمة وأعضائها » وبذل الجهود المستمرة من أجل تطورها 
ونموها على حد سواءعاء أخذاً في الاعتبار أن المنظمات تشكل 
أهداف وولاءات المشاركين أو المنتمين إليها ٠‏ بمعنى أن هو ّلاء 
الأشخاص هم حقا وصدقا روح المنظمة والقوة. الدافعة المسيرة 
لنشاطها . ومن هذه الحقيقة يبتكرون الأساليب والحوافز 
الملاتمة لتوجيه السلوكيات نحو تحقيق الأهداف0). 


* أرجو التكرم بالرجوع إلى : 
5غ1؟؟ بسمتستك على اتعط "81 حص طء 112 .2) معتصول 5ط ه8013 لبمعء5 - كدم لاد جتصدع 02 
.1993 .2112421201 1121010 1ه ممتلغدستمط ه0011 
ويمكن القول أن هؤلاء العلماء يرون في مرجعهم السابق الذكر أن منهجية المنظمات مازالت في حاجة 
إلى مزيد من التطور » مع الاعتراف بأن هناك مئات الفرص المتاحة من الاقتراحات والافتراضات والنظريات 
التي أسهم بها علماء الإدارة فيما يتعلق بالإستفادة منها لاستخدام السلوك الإنساني في المنظمات كأساس 
للاختبار التجريبي لبعض التعميمات الأساسية والإبداعات المنهجية الرئيسية للعلوم السلوكية في إدارة التغيير. 
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المشكلات الإدارية المنظمات 


ويوؤوكد علماء الإدارة في هذا المقام أن دفع النشاط لن 
يكون بالسهولة واليُّسر التي يتصوره البعض في بداية الأمراء 
وذلك لأن اختلاف بيئات العمل في كثير من المواقع ٠‏ » وعلى 
وجه الخصوص في الدول النامية حيث تنتشر أساليب العمل 
الحكومي الروتيني والبيروقراطي ١‏ وإنتشار ه هذه الظاهرة إلى 
مواقع العمل الأخرى !!. ٠.‏ أو بمعنى أوضح يرى علتلماء الإدارة 
الذين أتيحت لهم فرص تقييم أعمال الدول النامية » أنه يتولى 
العمل وتصريف الأمور في الدول النامية عقول تييّست وتجمّدت 
وتخشبت عند مفاهيم ب بالية وتقادم عليها العهد » ولا تساير 
تطورات العلم والتكنولوجيا » بحيث تصبح مثل هذه الأساليب 
قيداً على تدفق7! العمل ٠‏ وعلى العمليات التنظيمية » وبالتالي 
سدم القدرة على تحقيق الأهداف 2 وذلك نتيجة لعدم تنمية 
مهارات وقدرات القوى الوظيفية المنوط بها القيام بعمليات 
التشغيل » وهم في نفس الوقت ليس لديهم أي إدراك بالتطورات 
العلمية والتكنولوجية وتطبيقاتها الني تحقق التطور 
والتقدم !!. . ومن هنا نستطيع أن تجزم في هذا المقام أن هناك 
العديد من المنظمات تعمل في إطار مناخ صعب حيث أن أفراد 
القفوى العاملة . وغالبا في الدول النامية » تكون الأجهزة 
الرقيبية عليها ليس لديها إلآ الإدراك الضئيل والمعرفة 
المحدودة » وليست لديها أية دراية بانعكاس آثار تصرفاتها على 
مستقبل المنظمات . وما تبذله من جهود في الدراسات التمهيدية 
التي تسبق إقامة المشروعات ٠»‏ بما في ذلك ما تتطلبه المنظمة 

من إمكانات وقدرات العاملين للنهوضص بهم لمقابلة تحديات 


١700010 ©1-‏ م1411 دده متعصوعم عجه12 رط ك7 لأفده لهم أسدع 02 عدتعاءه1اطمن " 
1990 ملعل نينت 21510 تتاستتردوع1"02! رأأو5 
يرى المؤلقان أن الإدارة الناجحة تمثل ازدواجا أو ارتباطاً وثيق العرى بين القيم التي تم 
الاتفاق عليها نتيجة للعديد من التجارب التي سبق إجراؤها » والبحوث والدراسات التي ترتبط 
بالتطوير والتغيير في ضوء تسارع المتغيرات العلمية والتكنولوجية. 
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الفصل الرابع : المنظمات وإدارة التغيير 


التهديدات الناشئة عن عامل المنافسة ٠»‏ والتي من بينها التعلّم 
من خبرات ومعارف ومعلومات الآخرين !!.. وكذلك إيجاد 
واستخدام أنظمة للقواعد والإجراءات والتفسيرات التي كيسر 
عمليات الفهم بطريقة يسهل إسترجاعها !!.. وإلى جانب ذلك 
فإنها تنسج ثقافات مساعدة واتفاقيات وهياكل ومعتقدات حول 
أنشطتها.. هذا المزيج من السلوكيات التنظيمية يعتبر النقطة 
الجوهرية التي ينبغي مناقشتها تيسيراً وتوضيحا لهؤلاء الذين 
يريدون أن يفهموا .. ويعملون بما يفهمون في مناخ من الحرية 
والشفافية .. ولا تفاجئهم فيما بعد عراقيل نتيجة لما يقابلونه 
من الجهات التي تشرف على نشاطهم من الزعم بعدم سيرهم 
في الطريق السليم !!. وحينئذ يصرخ أصحاب الأعمال 
من الغموض الذي يكتنف بيئة الحياة التي يقيمون فيها 
مشروعاتهم . وقد يكون السبب في ذلك ما تتصف به هذه البيئة 
من جمود مقصود أو غير مقصود ... أو بسبب عدم الإدراك 
والمعرفة المحدودة !!؟.. ولعل هذه الحقيقة التي يعيش فيها 
المبتككقرون ٠»‏ والمبدعون ٠‏ والمحبون لوطنهم ويرغبون في 
النهوض بالنسيج الاجتماعي وصولا إلى النهوض بالوطن 
ككل ... يجدون أنفسهم في مهمة صعبة جداً حين تحيط بهم 
تيارات معارضة لأنفسهم في الأبجديات العلمية للموضوعات 
التي يعارضونها !!.. وتكشف البحوث العلمية أن القوة الدافعة 
لهذه التيارات هي المنفعة الشخصية !!.. وهذا الأسلوب الذي قد 
يجد من يستمع إليه ويتخذ قرار؟ دون أن يرجع إلى أهل الذكر 
من المتخصصين هو الذي يؤدي إلى التدهور !!.. / 
لذلك نورد أحد نماذج جهود() إدارة التغيير. 


.ع تنقتطكتلطوظط مسقدد 11 رعع مقط كت للا ا رانانثا .(1996) .8 راستمصعءع * 
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المشكلات الإدارية المنظمات 


تمو ذج لإدارة التغيير 
ل100آ1] امعسسعع 2 11 عع سمط 


مناقشة الجوانب العلمية 4يزتع4دده:© 


عملية 
الإختيار 


0101 210 


النظرة المستقبلية  21"123©©1+017١9‏ التركيز كداء1"0 


الرؤية المستقبلية 57351071 


التغيير 
220112 
دوع 120 


القوى العاملة ©1رو0ع72 التخطيط 1212111111185 


أولاً : علينا أن نفكر في إختيار عملية التغيير التي تتفق مع طبيعة المنظمة ونطاق نشاطها ٠‏ مع التركيز على 
متطلبات إتخاذ القرار ك170©©5م ©©1201© 1126'. 

ثانيا : ثم مناقشة عملية وضع الأسلوب الذي يتحقق من خلاله وضع عملية تنفيذ القزار الذي تم إختياره 
موضع التنفيذء ويراعي فيه ثقافة المنظمة في الماضي ١‏ وأهداف النظرة المستقبلية للمنظمة 

دودوءع©110 واماءء [119. 

ثالثا: ثم وضع التفاصيل اللازمة لإجراء عملية التغيير على أن يُراعى فيها أهداف النظرة المستقبلية في إطار 
البحوث والدراسات من حيث التخطيط لعملية التغيير مع الأخذ في الإعتبيار قدرة القوى العاملة على 
القيام بالأداء في إطار الخطة الموضوعة بالقدرة والكفاءة المنشودة 55©ع©21:0 ©01821285). 
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الفصل الرابع : المنظمات وإدارة التغيير 


|ااااااي ةا اااااا0 
الإبداعات التنظيمية : 


و يجمع علماء الإدارة في العالم على أن المنظمات ينبغي 
أن توجه أقصى ما لديها من طاقة الفكر المتطور نحو الابداعات 
. التنظيمية والتغيير7) الذي يرقى بها إلى القدرة العلمية والعملية 
لتحقيق أهداقها !!.. إن المنظمات لكي ترقى إلى المستويات 
المنشودة في عصر الإستراتيجيات التنافسية وما تتطلبه من وجود 
منظمات قوية البنيان » متفتحة العقول ٠»‏ يقظة لما يدور في 
بيئتها » وأيضاً البيتة الإقليمية والدولية .. وأن تكون لديها 
التحليلات العلمية لكافة أوجه النشاط الذي تمارسه » وتتعرف 
على حقائق موففها في شفافية لتستعد لتوفير متطلبات البقاء 
والتطوير والتحديث » والتغيير .. لتحقيق كل ذلك » فإن 
المنظمات في حاجة إلى إصدار العديد من القرارات التي ينبغي 
عليها إتخاذها .. منها قرارات متصلة بأفراد القوى العاملة » وما 
ينبغي عليهم أن يبذلونه من جهد لتحقيق الأهداف » ومنها 
قرارات تتعلق بتوجيه عمل المنظمة وتحديد كيفية التنظيم » ومنها 
قرارات تتعلق بتحديد الوقت الذي ينبغي فيه إصدار التعليمات 
أو تغيير التوجيهات أو إعادة البناءع التنظيمي ٠»‏ ومنها القرارات 
التي ينبغي سرعة اتخاذها عندما تختلف وجهات النظر في 
المنظمة التي لها وحدات تابعة بحيث لا يصل الوضع إلى حد 
وجود صراعات أو إختلافات » ومنها القرارات التي قد تتطلب. 


* من بين المراجع التي ننصح بالرجوع إليها في إدارة التغيير المرجعين الآتيين : 
قصد )1224 .1 [«تمطعة1 رط ع دنلكمدهادء0طنآ .1 
1 - ونتعطاعتالطن2 ععع0011) - ,)"تنام0ع-1121 - عا :121 59غه120 
ميع توجيه النظر إلى أن هذين العالمين أستاذين للإدارة في جامعة 
1د نآ 9014 بالولايات المتحدة الأمريكية. 
140 طاعده:<«صصةم عنأعء502 م : عمعصعمط)» عصستعحخصد1 .2 
سعد - وعتحدند8 لاسمصعء8 9ط دعندسهط 125 لهحصهأ)دعتسدع:20) 
.6 عستطعتاطتظآ1 
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المشكلات الإدارية المنظمات 

سسسسسسسه سس سس سو سا هك 
الظروف السائدة وضع أهداف خاصة على قمة جدول الأعمال » 
وقد تتطلب الظروف سحبها في أوقات أخرى .. الخ .. وعلى أي 
حال فإن الأمر يتطلب دائمآ اليقظة وفهم الوسائل التي يُمكن من 
خلالها التعرّف على جميع الجوانب التي ترتبط بظروف المنشأة 
وتؤثر عليها ٠‏ وهذا بالتالي يتطلب إتباع المناهج البحثية التي 
يمكن من خلالها الوصول إلى : متى .. وأين .. وكيف تبحث 
اللمنظمات عن المعلو مات المتعلقة بالمشكلات المُلحة والبداكل 
والنتائج المترتبة عليها ؟.. على أن يتحقق ذلك. في إطار 
الدراسات التاريخية والاجتماعية والتفسيرية للمنظمات 2 مع 
الاستعاتنة بالأدبيات الإدارية المتعلقة بالموضوع والعمل في 


الفصل الرابع : المنظمات وإدارة التغيير 


علبيية تكفر جية 


حو واوكوون اوت اوش كا 


هد 


الور مره 
احممافة لابه لد نطقة جد 4 


بسي ابا الإنصالات التي ترط النظمة بلي افارحية 


المبادئ الإدارية والأسلوب الإداري 
إن أي منظمة من المنظمات » يعتبرها علماء الإدارة نظام 
مفتوح يتفاعل مع البيئة يؤثر فيها .. ويتأثر بها .. وفي ضوء 
الإدارة الحديثة يتم تنظيم عملية المدخلات والمخرجات في 
مختلف المنظمات. 


المشكلات الإدارية المنظمات 
لبي يي سس سسيييييييييتسبي ل سي 
أهمية المديرين : 

لذلك يرى علماء الإدارة أهمية المديرين ذوي الخبرة ». 
حيث تبين من العديد من الاستقصاءات في هذا الشأن أنهم 
يستخدمون كلا من التحليل المنطقي والإدراك القائم على سن 
التمييز من أجل إتخاذ القرارات في إطار قواعد وأنظمة العمل 
التي تم إكتسابها خلال سنوات التدريب والخبرة في المجال 
الإداري اخذين في إعتبارهم أن المنظمات عبارة عن مجموعة 
من الأدوار والكيانات وتجميع القواعد التي تتم من خلال مطابقة 
السئلوك الملائم مع الأوضاع والمواقف المُدركة .. والعديد من 
المنظمات تستعين بذوي الخبرة من المحترفين ٠‏ وغاليآ ما 
تكون لديهم القدرة على تغيير صورة الأهداف التنظيمية ٠‏ وذلك 
إستجابة للتأثيرات الاجتماعية والبيئية .. علمآ بأن المنظمات 
توصف أحياتناً بأتنها أفضل الوسائل لتحقيق الأغراض أو 
الأهداف » وذلك بمعنى أن يتم النظر إليها على أنها وأجدت 
لانجاز بعض الأغر اض التي تُشبع إحتياجات جماعات من 
الناس .. ومما لاشك فيه أنه من الملائم أن نفكر في الأهداف 
باعتبار أن العمل على تحقيقها وجد قبل إنشاء المنظمات .. 
حيث أدت هذه الأهداف إلى إنشاء وتشكيل وتوجيه المنظمات .. 
إننا نتعلم الشئ الذي نريده من خلال المعايشة . فمن خلال 
المعايشة نلمس العديد من إحتياج المجتمعات إلى إنتاج السلع 
وطرحها في الأسواق . ونلمس أيضاً العديد من الخدمات التي 
ينبغي تيسيرها وتعمل على ترويج بيعها » ومن هنا تستجد 
العديد من المنتجات الجديدة التي قد تقضي على المنتجات 
القديمة أو تطرح في الأسواق بجانبها في إطار الترويج لمزاياها 
والتني تؤودي إلى إرتفاع أسعارها النسبية !!.. وتقود هذه 
التغييرات الجديدة إلى وجود أسواق جديدة.. وقدرات شرائية 
تتطلع إلى هذه النوعيات الجديدة. 
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الثقافات المحلية والمنظمات : 

وقد يكون من الأهمية بمكان أن نوضح أن هناك العديد 
من الدراسات في عالمنا المعاصر تكشف عن كيفية تأثير أو 
عدم تأثير الثقافات المحلية على ما قد يطرأ على المنظمات ٠‏ 
لقد كانت هناك تغيرات جذرية في الأحداث العالمية وخصوصاً 
في أوروبا الشرقية ٠‏ وهناك أيضاً تغييرات جوهرية في عالم 
التطوير التنظيمي ذاته ٠١‏ والتغير الجوهري الوحيد هو الإدراك 
المتزايد بأن فهمنا للظاهرة التنظيمية سوف يتطور فقط عندما 
تستخدم النظريات الموائمة لطبيعة النشاط الذي تمارسه » مع 
الأخذ في الاعتبار التغييرات على الصعيد المحلي والقومي 
والدولي » وقد تزايد بالفعل الاهتمام بالإختلافات الثقافية 
ومخرجات المنظمات ٠»‏ بالإضافة إلى التغيرات التي تعكس 
التطورات في البحوث والدراسات والنظريات. 


ونرجو أن يكون واضحا أن العلاقات التنظيمية بين 
المسئولين ثمثل جزءا مهما في إدارة العمل » وهي لا تكون بين 
إدارة وأخرى » أو قسم وآخر عن طريق الرؤساء المسئولين 
فحسب .. بل إنها تتسع لأكثر من ذلك ». حيث تحرص 
اللمنظمات على إيجاد علاقات وظيفية بين الإدارات والأقسام 
المختلفة وتسودها روح الفريق » وتُحقق التعاون فيما بينها على 
إنجاز الأعمال بأعلى قدر من الكفاءة » وتنفيذ السياسة العامة » 
هذا بالإضافة إلى ما ينبغي أن يكون سائتدآ . وهو أن التنظيم 
في صورته المثالنية تتوزع بمقتضاه المسئوليات على كافة 
المستويات .» في إطار ما يقوم به مجلس الإدارة من تحديد 
للأهداف ورسيم السياسة العامة » وأسس كيفية تنفيذ العمل في 
المشروع بما يحقق الإستخدام الأمثل وصولا إلى جودة 
المخرجات. 


المشكلات الإدارية المنظمات 
لالس7س7 بس٠سسسبسبسبماسسب_ب‏ ببح ااا 0 
ديناميكية العمل : 


نحن جميعاً نعرف أن عضو مجلس الإدارة المنتدب أو 
الرئيس التنفيذي » هو مسئول أمام المجلس بالإشراف على تنفيذ 
هذه السياسة والعمل على تحقيقها ٠‏ ويليه عدد من المديرين 
ورؤساء الأقسام يُوكل لكل منهم الإشراف على وجه من أوجه 
نشاط المشروع . ويتوقف عددهم قلة أو كثرة طبقا لحجم 
المشروع وأوجه النشاط اللازمة له .. ويَكتحمّل بعض هؤلاء 
مسئولية مبياشرة في الإدارة .. ويتولى بعضهم وظائف ذات 
صبغة فنية خاصة .. ويَتَحَسَلَ في كلتا الحالتين كل منهم مسئولية 
في تخطيط وتنظيم نشاط المشروع طبقا للوظيفة التي يتولى 
مسوكوليتها » ويعاونهم من الناحية العملية مشرفون يتحملون من 
اللمسئوليات »ء ويمنحون من السلطات » القدر الذي يُمكّنهم من 
النهوض بالأعباء الملقاة على عاتقهم بكفاءة تامة("). 


ولعل هذا يدعونا إلى الاهتمام بوضع الدلائل التنظيمية 
الإرشادية » وحسن إختيار العاملين ٠‏ وأن نتأكد بأن لديهم 
السمات والصفات التي تنبئ بقدرة الإدارة على أن تغرس فيهم 
روح التعاون بين القوى العاملة . وبين القوى العاملة 
والإدارة » بالاضافة إلى التدريب المستمر الذي يرتفع بمستوى 
القدرات والمهارات والتقنيات ٠‏ وبالتالي القدرة على الإبداع 
والإايتكار وجودة الإنتاج بما يُرضي السوق المحلي ٠‏ وكذلك 


نرجو التكرم بالرجوع إلى دليل تطوير الفريق : 
5107137 ,410163151101 ,رعل00>0ن؟ 1 3ط .20 .امنتصسهة8ا اسعمدرمم1ء +12 تدروع1 
© كنت 
يرى المؤلف أن " تحسين عمل الجماعات " 5نا70ع 70212 122201:0731328 يساعد على 
بتاء مراحل المستويات الأعلى القادرة على الإدارة بالمشاركة وبالتالي القدرة على اتخاذ 
القرارات السليمة. 
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التوسع في غزو الأسواق التي تكد الدراسات البحثية إمكانية 
النجاح في الوصول إليها. 00 [ 


المنظمات غير الحكومية والمجتمع : 

خاطب السيد الرئيس حسني مبارك شباب الجامعات 
هذه المرحلة الدقيقة التي يمر بها العالم أجمع' » وخاصة منطقة 
الشرق الأوسط ء وانه يقع على الجامعات وعلماء مصر 
ومفكريها وشبابها مسئولية التوؤصل إلى رؤّية موضوعية 
صحيحة لهذه الأوضاعاء وذلك في ضوء ما تتيحه لهم 
المناقشات التي تدور بينهم في رحاب الجامعات ٠»‏ والأبحاث التي 
يجرونها تحت إشراف أساتذتهم العلماء والنشاط العلمي 
والثقافي الذي يقومون يه طوال العام الدراسي 0 ومتابعة 
الحوارات التي تجريها الدوائر المثقفةه في مصر وفي العالم 
أجمع حول الظواهر الجديدة على المسرح العالمي وتداعياتها 
المختلفة . وتأثيرها في العلاقة بين الأمم والشعوب » فكل هذا 
يزيد قدرتهم على التوصل إلي رؤية أدق للأوضاع الإقليمية 
والدولية في عالم اليوم والغد في إطار الأفكار والمفاهيم 
المتداولة » وبذلك يصبحون مسلحين بالقدرة علي صياغة رؤية 
معاصرة متقدمة تستوعب طبيعة التحولات الجديدة وتلاحق 
إيقاعها وحركتها 3 وعلى المجتمع ككل بمؤسساته ومنظماته 
وهيئاته الرسمية والشعبية والسياسيه والعلمية والثقافية أن 
يتيح لأهل العلم والخبرة تلك الفرصة ٠.‏ وصولا لكي يتعامل 
المجتمع مع التطورات التي تتطلب قدرة متزايدة على التعامل 
معها بإيقاع حركي سريع على نحو يضمن حماية مصالحب 
الوطنية والقومية والدود عن حقوقنا المشروعة ٠‏ والمحافظه 
على حضارتنا وثقافتنا في خضم تلك التحولات. .. وطالب السيد 


المشكلات الإدارية المنظمات' 

ماي ‏ لل 
الرئيس بازالة العوائق في شتى المؤسسات 0 ء وتنفيد 
الإاصلاحات اللازمة لتمكيتن أهل العلم من أداء دور متزايد »2 
سواء أكانت مؤسسات رسمية أو أهلية أو حزبية ». ما دامت 
ملتزمة بأحكام الشرعية القانونية والأخلاقية. 


وقد أكد سيادة الرئيس أننا هنا في مصر إذا حققنا ذلك ١‏ 
فسيتمكن المجتمع بإذن الله من تجديد شبابه وتعزين قواه 
وتعظيم قدرته على القيام بدوره في هذا العالم الجديد ٠‏ وهذا 
يتطلب أن تحرص مصر على الاحتفاظ بقدرتها على تطوير 
فكرها وبرامجها وأسلوب عملها اسستاوه كرو 0 
وترسيخ جذور الحوار الديمقراطي الصحيح القائم على التسليم 
بتعدد الروّى والاجتهادات كوسيلة للتوصل إلى توافق وطني 
رشيد ٠‏ فبذلك يقوم تلاحم متصل بين الفئات التي تتولى 
مسئولية العمل العام وبين 00 الشعب صاحبة المصلحة 
الحقيقية والأولي بالرعاية في كل الظروف 2 ومن ثم فهي 
صاحبة الكلمة الأولى في تحديد أهداف العمل الوطني وأولوياته 
في كل مرحلة. 


سبيلنا إلى تحقيق الأهداف : 

ولعلنا جميعا نؤمن بأنه لا ينفع في هذا المجال أكثر من 
العلم والمعرفة . في إطار ديمقراطي يركزعلي المصمون 
والجوهر. ولا يتوقف عند الأشكال والقوالب الجامدة الصماء7*) 
بل يغوص في أعماق الأوضاع ٠‏ وبهذا الفهم تتقدم القيادات 
لحمل رأية المسئولية المتزايدة وتحمل أعبائها وتحرص على أن 


* أرجو التكرم بالرجوع إلى : 
«تالتطاء5 .)871.2 23 ...2100111167 وللاتامطع دع ع[ هدر أقط55 1.2 2 
و.ل).ل 25 ل يي 701112212137 تن 10م ررك تادهم جه «رتطدوسءعطصرء114 .2 
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تؤهل نفسها لأداء هذه الفريضة الوطنية ٠‏ وليس هناك ما ينفع 
في هذا المجال أكثر من العلم والمعرفة والقدرة على بلورة رؤية 
صحيحة للأوضاع في الحاضر والمستقبل والاستعداد لقبول تعدد 
الآراء واللاجتهادات في إطار ديمقراطي سليم يرتكز على 
المضمون والجوهر » ولا يتوقف عند الأشكال والقوالب الجامدة 
والصماء » وعلى كل منا أن يغوص في أعماق الأوضاع ويعتمد 
المنهج العلمي في التفكير ويبذل الجهد والعرق بهدف تحويل 
الحلم إلى حقيقة وترجمة الرؤيا إلى واقع ملموس يعود بالخير 
علي شعب مصر العريق ٠»‏ ومقدراً دور الجامعات والمعاهد 
المصرية وكل ذي خبرة ورأي يستند إلى العلم ٠.‏ كل هؤلاء 
يسعد مصر أن يشتركوا فى قيادة عملية التحول وإعداد الشباب 
بما يتوافر فيها من طاقات علمية فذة وقدرات خلاقة ومنابر 
يتعلم فيها الشباب دروس التفكير العلمي الهادف والحركة 
المنظمة ٠»‏ وأخلاقيات العمل الجماعي المنظم 2 لأن هذا سيعود 
على مصر بالخير عندما يتقلدون مواقع المسئولية في أي مجال 
من مجالات الحياة. ٠‏ 
ومن هذه الحقيقة نرجو أن يمتد المفهوم السابق من حيث 
التطبيق إلى المنظمات الشعبية كالمنظمات التعاونية والنقابية 2١‏ 
والجمعيات الأهلية .. إلخ.. موجهين النظر إلى أن المنظمات 
الشعبية من التنظيمات القادرة على الإسهام. في حل الكثير من 
المشكلات والتنمية الإجتماعية والإقتصادية. | 
وعلى سبيل المثال فإنه فيما يتعلق بالجمعيات الأهلية » فإن 
قانون الجمعيات الأهلية ينص على أن يكون اسم الجمعية 
مشتقآ من أغراضها ء ومن هذا المفهوم فإن الجمعية المصرية 
للدراسات التعاونية إلتزمت بنص وزوح القانون » وهذا يعني 


ه غ١‏ 


المشكلات الإدارية المنظمات 


تحديد النشاطات الرئيسية الضرورية للحصول على الأهداف ا ١‏ 
ووفقآ للأسلوب العلمي للممارسة فإن هناك أربعة أنواع رئيسية 
من النشاطات ٠‏ تأسيسا على نوع الإسهام الذي تقدمه : 
)١‏ النشاطات التي تؤدي إلى نتائج تتصل بإيجاد موارد 
الدخل. 
؟) وفي حالة أيةجمعية للدراسات العلمية مثل » فإنها في 
حاجة إلى كل مستلزمات ومتطلبات النشاطات العلمية 
التي تُدَعُم فلسفة رسالتها وأهدافها وتخطيطها 2 
وتترجم ذلك تخطيطا وتعليماً وتطبيقا. 
") والجمعيات العلمية في حاجة إلى الجهود التي تنهض 
بإقامة المنشآات وإدارة الممتلكات وتأمين التجهيزات 
والخدمات. 
*) وكذلك فإن الجمعيات في حاجة إلى جهود أعضاء 
الجمعية التي ثعالج موضوعات علمية ترتبط بمسايرة 
المتغيرات العلمية في إطار ثورة الإتصالات ونظم 
المعلومات. 


الجمعيات العلمية ووزارة الشئون الاجتماعية : 

وفيما يتعلق بالجمعيات العلمية فإن رؤساء هذه الجمعيات 
يقولون أن مما شجعهم عند بداية نشاطهم وإستمراره لتحقيق 
الأهداف . هو أن السادة الأفاضل وزراء التأمينات والشئون 
الإجتماعية المتعاقبين كان لهم فضل تقهُم رسالة الجمعيات 
العلمية ٠‏ وأن نشاطها ينبع من اسم تسجيلها ء وبالتالي إقامة 
منشات تحقق أهدافها على الأسس العلمية التي تُنظّم هذا 
النشاطد » مستعينة في ذلك بالفريق البحثي الذي تعده لهذا 
الغرض .2 خاصة وأن وزارة التأمينات والشئون الاجتماعية 
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يدخل في نطاق إشرافها المركز القومي للبحوث الإجتماعية 
والجنائية » ومن هذا المنطق ينبغي أن لا تكون مقاييس التقييم 
في جمعية للدراسات المتخصصة في فروع المعرفة مثلة ء 
ليست هي نفس المقاييس التي تجريها الوزارة مع جمعية لدفن 
الموتى !... أو جمعية للحج !.. أو غير ذلك من الجمعيات !!.. 
ويجمع أبرز علماء الإدارة في7) عالمنا المعاصر على أن 
جهود التحديث في أي موقع من المواقع إن لم تجد قيادات 
إدارية لديها دراية علمية عميقة ومتطورة بحيث تكون قادرة 
على أن تقود عملية التحديث والتغيير ٠‏ فلن تتحقق الأهداف / 
المطلوبة ٠‏ لأن التنمية لن تتحقق إلآ بالتطوير وتقديم الجديد 
ومتابعة العمل عن طريق أشكال من أنظمة الضبط الداخلية 2 
وهذا ما ينبغي أن يتوافر فى جميع أنواع المنظمات منذ بدء 
جهود إنشائها وتقديم أسماء مؤسسيها ولوائحها .. وقد يكون 
من المناسب في هذا المقام أن نوجه الدولة إلى تغيير أسلوب 
تسجيل المنظمات الأهلية » بحيث ثسجّل كل جمعية في إحدى 
الإدارات التي تنتمي إلى النشاط الذي تمارسه » فالجمعيات التي 
تعتمد في أدائها على البحث العلمي الذي يرتبط بنطاق إشراف 
وزارة التعليم والبحث العلمي مثلذ تسجّل في وزارة التعليم 
العالي والبيحث العلمي » أو تقوم وزارة الشئون الاجتماعية 
بتنويع أقسامها بحيث يشرف على كل قسم من هذه الأقسام من 
تتوافر لديه المواصفات اللازمة » وذلك حتى لا تختلط الأمور. 


تيسير عمل الجمعيات والمؤسسات الأهلية : 


من المعتقد أن المجتمع المصري يرحب بما أعلنته الأستاذة 
الفاضلة الدكتورة وزيرة الشئون “الاجتماعية فيما يتعلق بإهتمامها 


دمأ ع تدك اتعدد جر ماء 0469 هسه طءممععع" لعتامدة عده؟ داهأ)امعتصوع 02 05 عسععووط * 
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بإعداد اللائحة التنفيذية لقانون الجمعيات والمؤسسات الأهلية رقم 
5 لسنة 7٠٠7‏ »ء وما أعلنته أيضاً من أن المستهدف هو تيسير 
عمل الجمعيات والمؤسسات الأهلية ٠»‏ ولعل ما أعلنته سيادتها 
يدعونا إلى مراعاة أن يكون هناك فرق بين إجراءات إشهار 
الجمعية وتوفيق أوضاعها ٠‏ وأسلوب الإدارة الذي يمكن عن 
طريقها تحقيق الأهداف ». ولعلها مناسبة هامة لكي نوضح أن 
التطورات العلمية لعلوم الإدارة توكد على الأهمية القصوى 
لتقهم مشرفي ومديري المنظمات الشعبية لكافة أبعاد التنظيم 
للمنظمة التي سيتحملون أمانة الإشراف على نشاطها وصولة 
إلى تحقيق أهدافها » ومن هذا المنطق يرى علماء الإدارة أنه 
ينبغي أن يكون لدى المشرفين والمديرين للمنظمات- غير 
والقوى البشرية العاملة فيها ٠»‏ بما يؤكد القدرة على تحقيق 
أهدافها. ظ 

ويوكد علماء الإدارة على أهمية أن يرتبط العاملين يعضصهم 
ببعض بروح الفريق والتعاون الصادق الأمين من خلال علاقات 
رسمية وغير رسمية في إطار الهيكل التنظيمي للمنظمة الشعبية 
التي يعملون فيها .. هذا بالإضافة إلى أن يكون لدى المسئولين 
نظرة مستقبلية لما قدا تقابله المنظمة الشعبية من عقبات 
ومشكلات . حيث يقع على عاتق المسئولين الإستعداد صُنبقا 
لاحتمال مواجهتها ... أخذا في الإعتبار أن هناك إتفاق بين 
علماء التنظيم والإدارة على أن المنظمات أيا كانت أشكالها 
القانونية لها شخصيتها الخاصة التي ثعرف بها ء والتي كوّنتها 
عبر السنين منذ إنشائها » وفي مراحل تطورها » وعلى وجه 
الخصوص مواقفها السابقة والجهود التي بذلتها والتي منها التَغَلّب 
على العقبات التي قابلتها في ظل المتغيرات التي تعترضص 


١ 
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إقتصاديات وإجتماعيات نشاطها » في إطار المتغيرات السريعة 
والمتلاحقة التي يشهدها مجتمعنا الدولي المعاصر ء وما قد 
يترتب على ذلك من آثار » وعلى وجه الخصوص منطقة الشرق 
الأوسط !!.. : ظ ظ 


ومما لاشك فيه أن المنظمات الشعبية تختلف في 
خصائصها عن خصائص المنظمات التي تستهدف الريحاء 
وبالتالي خصائص القوى العاملة فيها ٠١‏ فالمنظمات الشعبية 
نشأت في العالم وفي مصر لتبقى » ولتنمو مع الزمن » فهي 
الأقدم عهدآ » وقد يعمل في هذه المنظمات أو يشرف عليها مع 
مرور الزمن أشخاص لم يعاصروا نشأتها » أو يشاركوا في 
تطورها 3 وهؤ لاء تهدم بهم العلوم الإدارية في إطار ما أطلقت 
عليه علوم الإدارة "السلوك التنظيمي في إطار ثقافة المنظمة " 2 
أي الدراية الكاملة بعوامل كثيرة » منها مثلةً : كيف نشأت 
المنظمة ؟ .. ومن الذي أنشأها ؟.. وما هي النتائج التي 
تحققت ؟... وما هي علاقتها بالمجتمع ؟.. وما هو مدى 
إسهامها في التنمية البشرية ؟.. وهل أقامت صروحا للنفع العام 
؟... وما هي نوعية هذه الصروح ؟... وهل تخدم هذه الصروح 
أقل الناس حظا وأكثرهم فقرآ وتنهض بهم إجتماعيآ وإقتصادياً 
؟... وما هي أساليبها الإبتكارية لتحقيق أهدافها ؟... ومن هم 
أصحاب الفكر التطورعي ؟... وما هي درجاتهم العلمية ؟... وما 
هو حظ المشروعات التي أقاموها من قبول المجتمع ؟... إلخ.. 


وقد يكون من الأهمية بمكان أن نوضح أن علماء الإدارة 
يقررون أن : من المعارف العامة لدارسي علوم الإدارة الآن 
أنه ينبغي عليهم أن يتابعوا ثقافة المجتمع يوميآ » وأن يلمسوا 
عن قرب المتغيرات ويعملوا على معالجتها بأسلوب غير 


١ 8 


المشكلات الإدارية المنظمات ! 
بب-بيبببببببببِسسإِِيحٍٍِِسس حب ملل بح 
تقليدي ٠.‏ حيث أن الأساليب التقليدية لا تنفع في حل مشكلات 
المجتمع ٠»‏ إن الأساليب غير التقليدية تتسم بالطابع الثوري في 
تحسيناتها ٠‏ وأن العلوم الاجتماعية تَتَخَلّف عن مجالات العلوم 
الطبيعية بكثير ٠»‏ والأهمية المستمدة من حقيقة هذا الوضع لا 
يمكن إغفالها » حيث أنه إذا لم يتعلم الإنسان كيفية تعبئة جهود 
الموارد البشرية ٠‏ والتنسيق بين الناس ٠‏ فإن عدم الكفاية 
والفاقد الناجم عن عدم القدرة من الاستفادة من المكتشفات 
الفنية سيترتب عليه إستمرار التخلف. 


البناء الاجتماعي والقوى الوظيفية : 

ونرجو أن نوجه النظر إلى أن هناك العديد من العلماء 
الذين بحثوا في " البناء الاجتماعي والمنظمات " . وأفاضوا في 
شرح الإختلافات بين الأفراد في أي منظمة من المنظمات » وأن 
أي شخص يشغل وظيفة من الوظائف في أي وحدة من وحدات 
الهيكل التنظيمي لأي منظمة ٠‏ ينبغي وضعه في المكان الذي 
يتناسب مع موّهلاته وقدراته وفقاً لسلم السلطات والمسئوليات 
السابق تصميمه في ضوء تحليل الوظائف والأعمال ٠‏ وبذلك 
يرتبط في عمله مع غيره » وعلى قدر إحسانه في العمل وفقاً 
للمقاييس المقررة في ضوء تطور العلوم والتكنولوجيا » يُحَدَّد 
دوره في إدارة موقعه وفقاً لطبيعة النشاطد الذي تزاوله 
المنظمة » فإذا توافرت هذه المقاييس » يرقى صعدآ في 
السلطات والمسئوليات ء في إطار أسلوب الإدارة بالأهداف2 
والنتائج. 


وتتيح سياسات المنظمات الشعبية للأفراد الذين يعملون في 
وبالتالي إتاحة الفقرص لهم لتولي المراكز القيادية سواء على 


و١‏ ه6١‏ سس سس سس سس هر اه ا د 
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مستوى إداراتهم ٠»‏ أو مستوى العمل العام التنظيمي للمنظمة 
الشعبية » ولولا وجود هذا الأمل لدى أفراد القوى العاملة .. لولا 
ذلك الأمل لفضتل كل شخص أن يعمل بمفرده في حدود قدراته ء 
آمل أن يحصل من وراء ذلك على ثمرة. ما قد يبذله من جهد.. 6 
وإذا ساد هذا الفهم فإنه يؤدي إلى إنعزال الأفراد عن الجهود 
التطوعية القائمة على روح الإيثار والتضحية وإنكار الذات 
وتغليب صالح الجماعة » ووضع هذا الصالح فوق كل إعتبار » 
ومما لاشك فيه أن الجهود التطوعية لها الأولوية في بناء 
الشعوب ٠:‏ لأن هذه الجهود قائمة على حب الخير والتعاون 
الصادق القائم على روح الفريق في إطار ديمقراطية إتخاذ 
القرار والبُعد عن الانفرادية في اتخاذ القرار7). 


المنظمات واستراتيجية التغيير : 

يرى علماء الإدارة أنه عند الإهتمام بصياغة إستر اتيجية 
التغيير » ينبغي التركيز على العلاقات التنظيمية المتبادلة » في 
إطار الأسلوب العلمي في إجراء عمليات تحليل متطلبات التغيير 
المتعدد المستوى . أخذا في الإعتبار أن إستراتيجيات التغيير 
التنظيمي أصبحت بالنسبة للمنظمات في غاية الأهمية لتحقيق 
النمو المتواصل ٠»‏ والأداء التنافسي في ظل أآليات وإقتصاديات 
السوق ٠‏ وتوّكد المراجع العلمية الإدارية لعلماء الفكر الإداري 
أن النجاح التنظيمي يرجع بالدرجة الأولى إلى قدرة المنظمة 


* نرجو التكرم بالرجوع إلى : 

80015 ستوعنندء2 : .10.1 رطاعده؟305متسه11 51244 .5 9ط رو جومعع18 ماوع مص و0 
.19288 

وقد لخّص عالم الإدارة " ستهيوارت سلاتر " مؤلف الكتاب بأن من أقوى أسباب إنهيار ' 

المنظمات ء وجود رئيس تنفيذي استبدادي يفشل في الاستماع لمن حوله. 
وكذلك : 

2ه +1192 متمعوعرآ 0غ +1507 عاررموء2 التفددك وستطعوء1 .(1991) ركتوع 4 
دا يدك 
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على معالجة وتأييد التغيير الإستراتيجي ا2 ومن هذا المنطق 
يرون أنه ينبغي أن يتوافر لدى المستويات العليا المسئولة عن 
التوجيه الإستراتيجي للمنظمة- أن تكون لديهم إستراتيجية 
للتغيير ؛ كما وينبغي عليهم أن لا يفترضوا عند قيامهم بالجهود 
المرتبطة بإاحداث التطور والتغيير أن جميع أفراد القوى العاملة 
في المستويات الإدارية التي ب يي متجانسين !!.. إن 
الأمر يتطلب القيام بالبحوث والدراسات عن طريق المكتخصصين 
في مجال التغيير حيث أن هؤلاء يستفيدون من وجهات النظر 
المتباينة والمنبثقة من مدارس الفكر الإداري ٠‏ والنظريات 
الإدارية . وإدارة الجودة » ويركزون على التدريب الإداري الذي 
يعتبر من بين أهم الوسائل لتعميق الفهم والتنمية البشرية من 
أجل إحداث . التغيير . 3 وأصبح هذا الأسسلوب واحدآ من عن 
تهتم إهتماماً كبيراً بتنمية مهارات المديرين لكي يصبحوا قادرين 
على التوجيه والتعليم وتنمية مهارات العمل الجماعي ٠‏ وأن 
يكون لديهم مفهوم النظرة العامة الشاملة لرسالة المنظمة 
وأهدافها ووسائل تحقيق هذه الأهداف .» وفي نفس الوقت 
متخصصين وظيفيا ولديهم قدرة على التحليل ومعرفة وجهة نظر 
المستولين عن التغيير الذي تستهدفه المُنظمة وذلك لإيجاد 
الوسائل المناسية التي من شأنها التغلب على الذين يقاومون 
التغيير التنظيمي ٠‏ موجهين النظر إإلى أن المكتبة و 
العديد من المراجع التي تتحدث في هذا الموضواع7") فقد 


' نرجو التكرم بالرجوع إلى المراجع الآتية : 
0 - 1989) .1.1 ,عكنظكظ1 2201 .,.©.1 ,كع7تتتستسيتهت (1 
ع 1717 عسو لآ بج ل و1 ألع4 رع عسهطا © 20 اتتع دامر ماع م126 
و 51126168 2201901-31 11238 10صءد1 (1988) .16 ر5ع1م0طء5 20د ,.) سمكسظمه3 (2 
.للقطاط-عع1غرءع»2 و.ل.لم #65 قط 10 
داوع ك1 ةم 2 وم1اصعء203 عدن ورقتطاكعممج2 .(1994) 120 وإعسعوعع]1 "41م (3 
101 
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تعددت أراع العلماء وأفكارهم بهدف فهم وشرح التغيير 
التنظيمى ٠»‏ وهذه الآراء والأفكار تشمل العديد من المداخل 2 
فمنها المداخل السلوكية المستمدة من العلاقات بين أفراد القوى 
العاملة 6 ومنها المداخل التي ترتبط بعلم النفس الاجتماعي 6 
ومنها المداخل الهيكلية للتغيير التي تهتم بالتصميم التنظيمي » 
إلى غير ذلك من المداخل التي تهتم بالروابط التنظيمية » 
والبيئية » والوظيفية والثقافية .. إلخ.. وجميع هذه المداخل 
يمكن الإستعانة بها في فهم وحُسن إعداد التغيير والتكيف معه. 


ولعل المعاني السابقة تدفعنا إلى أن نتحدث عن الخطوات 
العلمية المستمدة من آراء علماء إدارة التخطيط الإستراتيجي ٠»‏ 
راجين من المهتمين بهذا الموضوع أن يرجعوا إلى ما تصدره 
المكتبات لأهل الذكر في هذا الشأن ٠‏ سواء لعلمائنا في مصر أو 
عالمنا العربي » أو العلماء في الخارج حيث أن مائدة العلم غنية 
بالعديد من المراجع ويمكن الرجوع إليها لتحقيق مزيداً من 
الفائدة للدارسين( . 


وهنالك من المنظمات الكبيرة من وضعت شعاراً 
لإستراتيجيتها الدائمة مستحددةٌ أنها تتضمن ثلات شعباء خلق 
فرص للعمل ٠»‏ ومحاربة الفقر ء وتقديم خدمات المعونة الفنية 
على مستوى البرنامج الذي تصممه. 


ااا ااام 22 


* ومن بين هذه المراجع ما يلي : 
اه يدانا .(1993) .18 ,اماعع مك قصه حع اماأعطعدة1 ,831 ,نرعءع18 1 
عط : عع تقطن عستعمصه1 - «ععصفطت ع1 1206 كعتتتتتتذ ع ه10 
سآ تعستطعتاطن8 ممصم قطنت لد 2- ونع قطنا مصعم 0 
تسد /أوععء جندتنآ مصعم عط .(1993) .)© وعط831 كصد .2) بمتصدد زسد18 2 
مسمقسم.آ تعستطعتلطن8 سقتصم سمط 


700 بط 00050 “ما م١‏ 
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مسسسس سس سس ا د 
201177 ...2ع 5115 1721:0115 -ع 111 


ع1 أت 52515 701:6 متاك امعغتسطعع1 20د در 1خد 10301 
اا | 


والجدير بالملاحظة أن العالمة كانتر تقول " أن الأفراد 
المبدعين والمبتكرين قد تكون لديهم فكرة ء» وأن هذه الفكرة 
بنفسها من المحتمل أن لا تقود إلى النجاح ... إِنَ هؤلاء الأفراد 
المبدعون والمبتكرون في حاجة إلى هياكل وإستراتيجيات 
لتعاونهم على الحركة فيما هو وراء نطاق أفكارهم الممتازة 
لتطويرها وتحقيق التطور الإنتاجي. 
2 15 غقاط بهع10 2ه ع5ه8 123 121220526015 [ونال احتك و1 
5 لع116 1217 .5وعع506 0غ 30وع1 10 واع11[من 15 وبووهن 5)ز 


5 أغطع 1ط عط ل4درمنوعط 2207 0طاعط1) ماعط 10 5مزعوع52 للد 
1ع مراع بع أ 1ل710 2201 65م 2003م 10 عع 512 


وتستطرد قائلة : 

إن هؤلاء المبدعون ينبغي عليهم لكي يكونوا ناجحين في 
عالم الإدارة السريع التغير . ينبغي عليهم أن يبذلوا مزيدآ من 
الجهد الذي يضيف إلى القدرة الإدارية الحس الفني بما تحمله 
هذه الكلمة من معنى ومن أيعاد. (*) 

وفيما يلي النص : 
ميب 8ع مقط 22210117 عطا ص 4عمعععنة 10 ع1[طة عط 10 


/اآع111م 2 12 ع1طهوجقه عط فط ع7201 00 أكتاصد الاعصووع2 :تقر 
.5625 لد 1قتطاعه] 


.1289 1 لآ ره كندمر1 رالعغصوع1 .+1 27 0213 10 اجوعرة ماصدز0 معط * 
ولمزيد من الإطلاع يمكن الرجوع إلى " العملية التنظيمية والبناء التنظيمي " تأليف الدكتور/ 
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1غ 
بيتر ف. دركر والمنظمات : 


إهتم '" بيتر دركر " في بداية أعماله بالدور الذي تقوم به 
الإدارة العليا ء» وعلى وجه الخصوص في المنشآت الصناعية 
الكبرى التي يتميز بها المجتمع الحديث .. وهو يعتبر الإدارة 
عنصر متحرك أي ديناميكي اأمعممع1ه عتمطت م109 وأن المدير من 
خلال ما يقوم به من نشاط إداري » كالرقابة » وإتخاذ القرارات 
على أسس علمية .. إلخ . كل هذا يؤدي إلى صدق ما يراه من " 
أن المدير هو الذي يهب الحياة للمنظمة والمجتمع ". 


عط) 12260 ع4[ وعطاءطط مقط عع 2مطهم عط 5ذ3 )1 »“ 
 ””‏ بجاعنع0ه عط سه ددمت مختصدع ه06 


مصادر الثروة المادية » وحُسن توجيه القوى العاملة التي تعمل 
معه ء. ومن خلال حُسن إستخدام هذين المصدرين يتمكن من 
تحقيق الكفاءة الانتاجية للمشروعات ٠»‏ وهذه الكفاءة الإنتاجية هي 
التي د تحقق الثروة للمجتمع. 


" ويرى علماء الإدارة أن بيتر دركر من أكثر علماء 
الإدارة غزارة في الإسهام بأدبيات الادارة ووضعها موضع 
التطبيق » ويؤيدون وجهة نظره التي لاحظها وأبداها في مراجعه 
»وهفي .. أن أعظلم الفرص لزيادة الانتاج تتحدد بالتأكيد في 
معرفة العمل70) نفسه » وعلى وجه الخصوص في الإدارة ". 


المشكلات الإدارية المنظمات 


وفيما يلي النص باللغة الانجليزية 9©) : 
5 21011116 12051 عط 01 عه ,لامعا نم7 2 مروعمم ٠»‏ 
1017 0212011113113 غأ5ع21عط2ع عط" ,لع25ه5ط0 ,اللعططاءع 20221212 دز 
18 لتتتده؟! عط مغ 99اعتدمهد 15 #باتجتناع 0م عوستعدءعدز 
222128611312177 حل وللمأعع ري دده ركاعع)1 عاعدهم؟ عع0ع1 جمدي[ 


وبالإضافة إلى ما سبق فإنه يقول في مرجع آخر”" : 
1121ء 12221128 ل0عع2059022 أقطة ع2 ت1معمعه1 كمد 15 )1 
غ2222ع1ء نه 25 لعع0721001 1م0166 لطنهة ل[هتاأمعدده 15 تحط مووي[ 
200111911 12222017601 3201 طامعع 202 11د موده 


" إن من المعترف به الآن » أنه لا يمكن إغفال أهمية 
المعرفة المتفوقة في علوم الإدارة كعنصر أساسي لتحقيق النمو 


وتحسين الانتاجية". ١‏ 


ويرى بيتر دركر أن أية منظمة لا تستطيع البقاء إلك إذا 
اعتمدت استر اتيجيتها على دعامتين أساسيتين .. هما : الإبتكار 
31 ككإنتاج سلعة جديدة أو خدمة جديدة » وكذلك 
التسويق 2421:0105 ١‏ فينبغي التعرأف على .. أين عملاء 
المنشأة ؟ 5401126157ناء “انان 23:6 11711236 .. وما هي دوافع 
الشراء لديهم ؟ .. وما هو السبيل لحسن خدمتهم ؟.. وما هو 


المرجع الذي وردت به هذه العبارة هى : 
.1011113 ."1 عرعقء2 1537 وىء©11 2122 روع1)للأطأكممموع128 رععاكه1 : اتعسمعع 2 مو131 
1973 ,160597 عق اعم 81 جاه ل ب [«3) 
ْ : 2150 ع5 
1 س1 رط ,نو جاع سوعط عمملاه0 عغتطك؟ مضه وعم م[امسطعع 1 درم نمسم 1د 
.1991 لوامسحططع] ع أل باعععد] ا لاعتوعع مم11 01 ومسعهق 4 ) متجور 

** يرجع أيضا إلى : 

عطلط' .:تععاعب 2 ."1 تعاء”1 13 رعع 10 عالاناء مده 2196 “رععوصه! وال وععة]1آ بومر1 
.(1988 ,215 11) 21د ؟ نول أعع 0ك لونلا 


الفصل الرابيع : المنظمات وإدارة التغيير 


أفضل طريق لتبني إستراتيجية للأسعار تقابل المنافسة 
القائمة ؟.. ٠‏ | 

ومما يدل على بعد نظر بيتر دركر الإداري » أنه كتب في 
عام ١9/88‏ متنبئآ بقدوم ممُنظمات جديدة » وموضئحا أنه في خلال 
العشرين عاما التالية لهذا التاريخ » فإن المنظمات الكبيرة 
ستحتاج إلى ثنث عدد المديرين الذين يديرونها الآن ... وأن 
المستويات الإدارية ستنخفض إلى نصف المراحل التي هي عليها 
الآن .. وأن مستقبل المنظمات سيتوقف على المعلومات 
والمعرفة... وها نحن في مستهل القرن الحادي والعشرين نرى 
ما قاله بيتر دركر قد تحقق. 


ويومن بيتر دركر بنظام التعليم الذي يجمع بين الدراسة 

النظثرية والتدريب العملي الخاص بالوظيفة من خلال المنظمات 
الناجحة المتنخصصة » وكتب في عام ١‏ بحث بعنوان : 
"' ما الذي يمكن أن تتعلمه من الألمان ؟ " موضيّحا أن من بين 
أسباب تقدم ألمانيا أسلوب نظامها التعليمي » وذاكر؟ أنه في عام 
/1 تم تدريب ما يزيد عن .٠.٠هه‏ شخص تدريباً مهنياً 
فنيا . وأنه أثناء الدراسة الفنية في المراحل المبكرة فإن الطلبة 
الصغار كانوا يقضون فترة من الدراسة عن طريق التلمذة 
الصناعية عدنم 1ج متطوعءء مع :دمج » والفتفرة الأخرى 
يقضونها في المدرسة 01م0طء5 عسنكصء))2: , 


ومن أجل ذلك يرى " بيتر دركر " أن المدير أصبح عضوآ 
أساسيا لنجاح المشروعات ٠‏ وأن المديرين تتزايد ثدرتهم بحيث 
أصبحوا عنصرا من أندر العناصر ء وأكثرها تكلفة ٠‏ كما وأنهم 
في نفس الوقت أسرع العناصر البشرية المعرضة للفناء. 


المشكلات الإدارية المنظمات 


وفيما يلي تعبيره : 


عتققط 122016 7م95 امستطمععءط علقط؟م ركمعع 7514222 
و5215 ©12) 11116251118517 216 .و7255 أكتاط 2 01 5ع501011:2ع:1 
.51211لمع2 )2205 عط اص ع حعتأمسعصتك 5)6مجر عط) 


وقد إهتم " بيتر دركر " في دراساته بتحقيق الكفاءة 
والفاعلية للدور الذي تقوم به الإدارة » وهذا الدور في رأيه ذو 
بعدين .. بعد اقتصادي ٠»‏ وبعد زمني. 


2 ,202211286122611 01 ع25[1 عط 0غ 1151025ع متتل مبوم ٠»‏ 
.”510117 علقت 2 220 5152 معتل عتستمممى»ء 


فالإدارة تهتم بالدرجة الأولى باقتصاديات المشروعاء 
وتعمل على أن يتم التشغيل وفقا لهذه الإقتصاديات ٠»‏ كما ويتضح 
إهتمامها فيما يتعلق بالبعد الزمني ٠»‏ عند إتخاذها مختلف 
القرارات » فالإدارة ينبغي عليها دائما أن تأخذ في الحسبان أثر 
هذه القرارات في المدى القريب وفي المدى البعيد أيضا » 
والإدارة في أي مشروع من المشروعات عليها أن تحقق قدرا 
كافياً من الأرباح ٠‏ بحيث يغطي هذا القدر جميع المخاطر التي 
تتعرض لها المنشأة » ويُجنبها الخسارة » على أن يكون واضحا 
أن الربح ليس هو الهدف الوحيد للمشروعات .. بل أن تحقيقه 
يتم في نطاق القدرة والمهارة في التوفيق بينه وبين الأهداف 
الأخرى الحالية والمرتقبة. 


ومن أجل ذلك ينادي " بيتر دركر " بأن أفضل أسلوب 


للإدارة في مجتمعنا الدولي المعاصر ٠»‏ هو أسلوب الإدارة 
بالأهداف. 


١ مه‎ 


الفصل الرابع : المنظمات وإدارة التغيير 


0غ 


الإدارة بالأهداف 1565اءءز0 85 اتاعمصءع قصد11 : 


ويرى " بيتر دركر " أن أسلوب الإدارة بالأهداف 7) يعتبر 
أمرآ حيويا بالنسبة للمشروعات الحديثة » وهو يعتمد أساساً 
على تأمين سرعة تدفق المعلومات السليمة للمديرين » وفي 
نفس الوقت سرعة تحليل هذه المعلومات ٠»‏ واستنباط أفضل 
البدائل لصالح المشروع »ء وإتخاذ القرارات المناسبة لسرعة 
تنفيذ البديل الأفضل . مع ملاحظة أن هذا البديل قد يوجد فيه 
بعض جوانب القصور غير ذات الأهمية فيما يتعلق بالناحية 
الروتينية أو غيرها » غير أن العبرة دائما بغلبة النفع أو الصالح 
العام الذي يعود على المشروع ء كما أن هذا الأسلوب يجعل 
الإدارة في يقظة مستمرة ء فتعمل دائما على مراجعة الأساليب 
التي تحقق أهداقفها » وتعد لها وفقآ للتجارب التي مرت بها ء 
وفي ضوء ذلك يسهل عليها أن تتنبأ بما ينبغي عليها أن تسلكه 
في المستقبل ٠‏ كما وأن الإدارة بالأهداف ثمكن الإدارة من معرفة 
أخر القرارات التي تتخذ وهي مازالت " تحت الصنع " .. وذلك 
بدلا من إتخاذ القرار ثم معرفة آثاره فيما بعد » هذا بالإضافة إلى 
إسهامها في تحسين أساليب أداء الأعمال وفقاً لما ثُسفر عنه 
تجاربها الخاصة التي مرت بها ء أو ما تعرفه عن تجارب 
الأخرين. ْ 


اع م1121 : عجوم بججع71) «ععاع د12 معاء2 وآ 1286611 01 ععأاعوعم 116 
١‏ 0 اي ا لي 0 ا -.(1954 ,وعطاه<:8 ع 
1 0000 : :#وكلوععءه5م 

«عاع2 159 رقع 1اع18-3 فصع روعأتلتطأعممموع 12‏ رععاعه 1‏ : اأسعصمءعهصة81 
1 .(1974 .ج120 عق «رعص د11 لط ) ده عزفا 

وتنتعرّف على آراء بعض العلماء الآخرين عن الإدارة بالأهداف والنتائج يرجع إلى : 
ده :ا سمطوردء ه10 .أأوع5) رهتف1 إمامطاصم 82 روءط+ناعءقط0 زط عستأعدت د81 
.(1974 ,تإستمصدسره 6 


المشكلات الإدارية المنظمات 


ولعل الحديث عن الإدارة بالأهداف يقودنا إلى التساؤل 
عن : ما هي الأهداف بوجه عام ؟.. إن " بيتر دركر " نفسه يرد 
على ذلك قائلة : 


تحتاج المنشات إلى الأهداف في أي مجال يوجد فيه 
عمل . بحيث تؤثر نتائج هذا العمل تأثيراً مباشرا وحيوياً في 
حياة المشروع ورخائه. 


©5123 2162 3387ع9 31 226060 معد اي جنع زان »» 
ع1) اخعع2141 112117؟ 0ه 9لاعع11 كالتدعع" 1ه ععسستفسسم مجعم 
.”32557 1أكقاط 12 01 جلاع 1205م 21201 121 تاد 


ويرى "بيتر دركر " ضرورة تحديد الأهداف في 
مجخالات 5 التسويق ٠»‏ الايبتكار 2 الانتاج » المصادر المالية 
والمادية . الأرباح ء. أداء المدير لمهامه وتطور هذا الأداء 2 
أداء القوى العاملة لوظائفها وشعورها تجاه المنشأة » 
اللمسئولية العامة .. كما ويرى عند تحديد الأهداف في هذه 
المجالات أنه ينبغي أن يوّخذ في الخسيان العديد من المقاييس 
المحتملة ٠‏ والواقعية عند تحديد الوقت المناسب للتنفيذ غير أنه 


" لعل من بين أفضل المراجع التي صدرت , وحللت عقلية عالم الإدارة بيتر دركر ذلك المرجع 
بعنوان : 
: 1122715 .لط بطمل 3 81150 لمتسععفصدكلة عط1 عستم فطك :«ععاعيمط مععمم 
.1999 معمتع ع1 سوك روسمعطعتآلطن2 كعكج8 وعوون ل ١:‏ 
. وقال بيتر دركر نفسه عن موّلف هذا الكتاب : إن فلاهيرتي قد حقق المستحيل ... تقد 
تعلمت الكثيمر حن ما بذلته من جهود علمية من هذا الكتاب. ومؤلف الكتاب أستاذ يجامعة 
013 علعولآ جنع31 م1 110155169 29266 ١‏ حيث كان عميدا ل : " [مم0ط؟5 30216 © 
5 018" ,. وكذلك رئيسا لقسم علم الاجتماع " ع©26زك لول50 عط) 01 سمدم تحط 
1 هع ". 
والجدير بالذكر أت عالم الإدارة فلاهيرتي ألّف عام ١575‏ كتاباً عن التغيير الإداري 
55 1121121185 . 


ث ١_5‏ لس 


الفصل الرابع : المنظمات وإدارة التغيير 


كثيراً ما يؤكد في كتاباته الأهمية القصوى لاستخدام " العامل 
العارف ©1ع570723:12 ©712332016012 " أنه يرى أن مثل هذا العامل 
العارف أصبح الآأن عنصراً أساسياً في القدرة على تحقيق 
الأهداف. 


ولعل من الأهمية بمكان أن نوضح أن " بيتر دركر " يرفع 
الصوت عاليا منبها ومنذرآ ومحذرآ ء أنه يكرر نداءاته بضرورة 
الإهتمام بالدور الذي تقوم به الإدارة7) في المنشآت العديدة في 
مجتمعنا » وأن هذا الدور الذي تقوم به الإدارة هو البديل الوحيد 
الذي يقف أمام الدكتاتورية في مجتمع متعدد المنشآت .. وأن 
دور الإدارة فيه هو الضمان الوحيد ضد الدكتاتورية. 


0103 01 :111211286113131 211011131118 12621 10 ركان لآ 
“0133 113 97121133397 0غ 2166222395 تإلدده 1غ ك1 كه 1ن أاكعم 1 
.110115 01 50117 ©1211511تاآم 


ونرجو أن نوجه النظر إلى البحوث والدراسات التي أدّت 
إلى ظهور المدارس الفكرية المختلفة .. ومن بينها مدرسة 
العلوم السلوكية » ومدرسة النظام الاجتماعي وكليهما يخدمان 
موصوع الإدارة في الكقشف عن قدرة الإنسان في الخلق 
والإيداع والإبتكار .. وقد لوحظ في جميع البحوث التي أجريت 
في هذا الشأن إنه لا يمكن عزل هذه العلوم عن بعضها » وأن 


* نرجو أن نوجه النظر إلى أن هذا العالم الكبير أصدر في عام ١5355‏ كتابااء تلقفته الأسواق 
والمؤسسات العلمية بتقدير كبير ١‏ بعنوان " ما يعد الرأسمالية " وسجل أنه من أكثر الكتب مبيعا 
في الولايات المتحدة الأمريكية 36235 224ءع©©7 هذ :5113 +5© كد ء " عنوان الكتاب باللغة 
الإنجليزية : 

ذ 255 :١اأكتا8‏ «اعم 112 ,«رععاعن 12 ."1 ماع28 1537 ,لإاأع501 أكالداتط02) 1051 
.3 ,وك :"اعطعقاطت 2 كن111له00) 01 دده1ذ1 د12 


١5١ 


0< المشكلات الإدارية المنظمات 


دو مار ادن العون فيما بينها » فإن 914 يمتع من أن 
ال اه ٠‏ لكل منهماً ذاتيته المستقلة ؛ 


ل يس 
أن كل باحث يستفيد من البحوث التي أجراها غيره ممن سبقه 
وما استخلصه من نتائج » ثم يضيف إلى هذه النتائج م أ 
يضيف مزيداً من المعلومات . . وهكذا تنمو المعارف بحيث 
يمكن معها في النهاية استخلاص نظرية من مبادئ مقبولة/ 
تستند إلى أصول علمية مصاغة بأدق صورة عقلية ن 
بتطبيق قواعد رياضية » ويمكن لأي إنسان على جانب من الفهم 
والدراية بالموضوع أن يتأكد من صدق هذه النظرية » عن 
صطريق مراجعة هذه المعادللات الرياضية في ضوء الميادئّ 
والقواعد التي تكونت النظرية على أساسها » ثم تصميم برامج 
للتدريب في إطار الحقيقة المؤكدة التي تقرر أن النظرية هي 
أدق صورة عقلية قابلة للتطبيق. 


وعلى سبيل المثال ٠.‏ فقد أوضحت تجازب التدريب في 
الدول المتقدمة تنوع برامج التدريب لمقابلة إحتياجات السوق 
وما قد يطرأ عليه من أحداث » فعندما حدثت الأزمات المالية في 
جنوب شرق أآسيا سارعت الجامعات في الولايات المتحدة 
الأمريكية بعرض برامج تشترك فيها المستويات المسئولة عن 
الشئون المالية والخدمات البنكية لتوضيح أهمية وكيفية 
إستقرار البنوك وسلامة سمعتها وقوة مراكزها المالية وذلك 
ليطمتئن المودعين على أموالهم ٠‏ وتثوضّح مراكز التدريب في 
برامجها أهمية اصحاب الودائع وأنهم يُفضلون عائدآً متواضعاً 


؟ ك١‏ 


الفصل الرابع : المنظمات وإدارة التغيير 


لاا “تنا يبحب بغ 


من وديعة في بنك مضمون عن عائد كبير يتعرض للمخاطر ٠»‏ 
وهم في ذلك يقولون : ظ 


إن الغرض من إدارة البنوك7”) هو تطبيق المفاهيم 
والمعلو مات المالية الأساسية في إدارة المؤسسات التي تتلقى 
الودائع .. لذلك فإنه ينبغي على الدارسين للعلوم البنكية » 
ومديري البنوك . ومديري بنوك الإدخار » ومديري بنوك 
الإئنتمان » وغير ذلك من المنشآت التي تقدم الخدمات المالية .. 
عليهم أن يتفهموا كيف يتخذون قرارات في ضوء المعلومات 
الوافية التي ترتبط بمخاطر النشاط البنكي » وكذلك إحتمالات 
تحقيق عائدات فيما يتعلق بمختلف أوجه النشاط البنكي. 

'وفيما يلي النص باللغة الإنجليزية : 


ممه 60 15 اتاعطداعع 11212 1د أن ع05 تتام 1126 
01 :1222112861221 16 0) كاررع©6021© 122211 عأقفط 
كسد عستتصدط 1ن فأطع د52 .كطهأ)تكتاعصة جدمغتدمدزء0 
1134© وكععلسفط: دكع 5212 وكعلصسفط 21أ1ع07تتطامء 01 كثقع8 1112112 
عط 20 الى ممص عع1؟2ع5 لوأ ءشقسة «تعطاه مه وكعسمتست 
قل لتأااععن «7اعترمء)يعء >2 كتتتك ج010 ع72تتصلد) 
غناقط2 كعدده1كل0عء0 عسدمغطة ععتهم 0غ مط عستل مص دأكىمع لصتا 
غصع«ء147ن 4ن عصستاء" لمتاصع1مم قصدج ودعصعاكت عط 
: 3 4 ” 2261115 


3 


و 
0-6 «*« 


ولعل من الأهمية بمكان أن نوضح أن جميع علماء الإدارة 
يُقررون :2 ا ال ان 


فصج حستاهه © طغيسدهك لاق ربطءن؟1 ٠77.‏ طأامددة روط عع عع 113:22 لصوم ا 
رووع 11 مع 1232 عط1' .وعتونء جقصنآ ع 11 تدعط1ن50 ,11212010 كنات 
2000 وتعطعتاطبط ععع0011) )تامع 113 


ن< 


المشكلات الإدارية المنظمات 


"أته من النادر أن يوجد مدير لا يعترف بأن وظيفته 
تحتوي على بعض خصائص وسمات الفن ٠»‏ كاستعمال المهارة 
أو الإبداع , والتطبيق المنهجي للمعرفة لتحقيق النتائج 
المسستهدفة .. ومن هذا المنطق فإن الإدارة حثماً فن .. إنها 
معرفة كيفية الأداع .. .الذي يُسميه عالم الإدارة " تشتر بارنارد " 
يانه (المعرفة السلوكية) .. أما العلم فإنه من الجانب الآخر يهتم 
بتفسير الظواهر . إنه مجموعة من المبادئ أو القوانين تعالج 


مشاكل مجال معين .. وكلما إكئشفت الميادئ وثبت صحتها » 
ات ال حر جا ٠‏ فإنها تُصبح القواعد العملية 
للجبداج الفني. 


وبالاصافة إلى ذلك ٠‏ فإنه طالما لا يوجد تَبَاعْدْ بين العلم 
والفن في الجهود التي ثبذل ٠١‏ فإن كل منهما مُكَمِلَ للأخر » 
وكُلّما تطور العلم ٠‏ فكذلك ينبغي أن يتطور الفن > كما كبتا ذلك 
في علوم الطبيعة و الأحياء . فالطبيب بدون العلم يعتبر الطبيب 
المشعوذ أو الطبيب الدجال . والخبير الفني الذي يعمل بغض 
النظر عن المبادئ التي تحكم خبرة العمل الفنية يُصبح عاملذ لا 
يو ثق في عمله ٠‏ ومتفقذ الأعمال الذي يدير الشئون بدون إجادة 
نظرياتها يلجأ إالسى عوامل الحظ والإلهام القائم على الحدس 
وتقديره الشخصي. 


وفيما يلي النص باللغة الإنجليزية : 
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وفي ضوء المعاني السابق ذكرها » يُمكننا القول بأننا .. إذا 
كنا قد أخذنا بأسلوب التدريب الشامل .. ودخلت العلوم الإدارية 
إلى كلياتنا ومعاهدنا المنتشرة في شتى أنحاء مصر .. فإن هذا 
يُبَششّر بأن الإدارة ستأخذ طريقها حتما بعد فترة من الزمان - قد 
تقصر أو قد تطول - لكي تصبح " مهنة " بالإضافة إلى كونها .. 
عله'”").. وحينتئذ سيؤدي التطبيق الإداري العلمي الحديث إلى 
طفرة في الإنتاج وحسن الخدمات » الأمر الذي سينعكس أثره 
بإذن الله على المجتمع باليُمن والرخاء. 


ولعل أبرز ما يميز الأسلوب العلمي ٠‏ إعترافه بعدم جمود 
ما يتوصل إليه من نتائج ٠»‏ فالأسلوب العلمي يؤمن بإستمرار 


* لمزيد من التعرّف على التطورات التي صاحبت الفن الإداري الحديث يمكن الرجوع إلى : 
جوع [1) ١000م‏ .عن اسه علوعمو .12.1 159 ,1م12 بإننص 1142 عدع مم2 ل 01 )غكدة ع1 
.(10851 ,رعل800ا] «عوع ه11 نعاعده ل 
وكذلك مرجعنا بعنوان " التنظيم ونظام إدارة الجودة الشامئة والمتواصلة » طبعة ؟ .753٠١٠١‏ 


١5ه‎ 


المشكلات الإدارية المنظمات 


التجارب والإستفادة من نتائج التجارب التي تجري في مجالات 
العلوم المرتبطة ٠»‏ ومن هذا المعنى ٠‏ فإن أسلوب البحث العلمي 
لا يدعي لنفسه الصواب االمُطلق فيما وصل أو يصل إليه من 
نتائج . وإنما يكون دائما على إستعداد لمزيد من البحث 
والدراسة .. وهكذا نجد أن ما قد يصل إليه الأسلوب العلمي في 
فتكرة من الفترات من نتائج » ثراجع في فترة أخرى » ويُضاف 
إإلى هذه النتائج في فترة ثالثة... وهكذا ستستمر البحوث » وعلينا 
أن نتابعها » ونشترك فيها » وعلينا أن نبدأ بتطبيق ما يلاتم واقعنا 
ونتطور تدريجيا نحو تحقيق أهدافنا » على أن يتحقق ذلك 
بمعدلات أسرع . وقد يساعدنا على ذلك إعادة إصلاح التعليم 
من قاعدة البنيان التعليمي حتى قمته. 


ومن هذا المنطلق » فإننا نوضنّح أن هناك العديد من علماء 
الإدارة في العالم يرون أنه كلما إزدادت المجتيعات تطورا ور ةيا 

فإن " الوظيفة الإدارية " سيتولاها : " ... من تخصص في 
علومها ومارس تطبيقاتها ٠»‏ وشارك في التعرئف على مشاكلها ١‏ 
وبذل الجهود العلمية مع غيره من المتخصصين في إطار 
المناهج البحثشية لإيجاد الحلول الملائمة " ... وحينئذ_ يحدث 
التطور بالسرعة اللازمة لملاحقة التطورفي العلوم والفنون 
التطبيقية .. وهنا نقف لحظة لنسائل أنفسنا .. هل توجد الأعداد ! 
الكافية من الذين تتوافر فيهم الصفات الإداريةفي مختلف 
المجتمعات .. بحيث فنتاح لهم فرص العمل في المواقع 
المناسبة ؟.. الإجابة كلا قطعا . من هنا إذن اكتسب التعليم 
الإداري أهميته » لححسن إغداد طبقة > تتوافر فيها المواصفات 
العلمية الى تمكنها مخ ممارسة :وتناوك المشكلات التي تقابلها 
الإدارة بالأسائيب العلمية والفنية المتطوارة ٠.‏ مع التأكيد على 


١كك‎ 
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أهمية المهارة والقدرة على التعامل مع الناس في تحقيق النمو 
والإزدهار والنجاح للمشروعات. 


هذا بدوره يدفعنا إلى أن نتساءل .. هل توجد الأعداد 
الكافية من المعاهد العلمية الإدارية القادرة على تخريج هذه 
الأعداد ؟!!.. أو هل يتوافر في المعاهد العلمية الإدارية العدد 
الكافي من أعضاء هيئة التدريس القادرين على حمل عبء هذه 
الأمانة ؟.. وهل توجد الأعداد القادرة على المتابعة الميدانية 
للخريجين في عملهم ؟.. أو. هل يوجد من بين أبنائنا الأعداد 
الكافية الراغبة والقادرة على الإستفادة من العلم المتاح لها من 
أجل إجادته ؟.. ألا يوجد من بين أبنائنا من يرغبون فقط في 
الحصول على الشهادة ؟... وغالبا نجدهم لا يحملون المضامين 
العلمية لمراجع أساتذتهم !!.. وإذا كان الأمر كذلك فهل هؤلاء 
يصلحون لتغيير وتحديث المجتمع في إطار تسارع المتغيرات 
العلمية والتكنولوجية ؟.. إن الأمر يتطلب وقفة مع النفس إن الرد 
على هذه التساؤلات في غاية الأهمية .. وذلك لأننا إذا 
استعرضنا " النشاط المهني " في شتى أنحاء العالم » نجد أن هذا 
النشاط يتقرر " كمهنة " .. عندما يوجد في المجتمع الهيئات 
العلمية المتخصصة في العلوم القادرة على تخريج أعداد مناسبة 
تتوافر فيها الصفات العلمية ٠»‏ والتدريب التوجيهي المناسب... 
فإن هذا سِيِيسَر بإذن الله الأعداد الكافية والقادرة على تحقيق 
الأهداف. ْ 

أما إذا لم تتوافر الهيئات. العلمية المتخصصة .. ولم يتوافر 
العدد الكافي من الخريجين المدربين لتغطية إحتياجات المراكز 
المختلفة .. فمعنى هذا أنه ضراب من المستحيلات أن يتحقق ما 
ينادي به الذين تأهلوا علميا وعملياً لممارسة هذا النشاط - 
وعددهم قليل نسبيا - بأن يصبح هذا النتشاط " مهنة " لأن هذا 


/ا ك١‏ 


المشكلات الإدارية المنظمات 


شاغرة 111 لأنه 0 يوجد في 0 العدد 0 من 
الأشخاص المتخصصن الذين تتو افر فيهم الصفات العلمية 
الإدارية وفقا لمتطلبات تحليل الوظائف والأعمال والتي تعتبر 
شرطا كه الشخص اللائق في المكان المناسب .٠‏ ومن 
اللموكد أن مثل هذا الموقف لا يُرضي أحد؟ .. لأنه ليس لصالح 
الإققتصاد القومي أو الاجتماعي .. إنما الذي ينبغي أن يحدث 
أولا .. هو السعي الجاد المستمر من أجل إيجاد الهيئات العلمية 
المتخصصة القادرة على تخريج الأعداد الكافية ٠‏ ومتابعة 
التوجيه المهني لهؤلاء الخريجين .. ثم ترشيحهم لتولي 
الوظائف المناسبة .. وهكذا بعد أن تتوافر الأعداد المناسبة التي 
جمعت بين العلم الإداري المتطور . وتدرّبت أثناء تعلمها في 
المنظمات العملية وفقآ لأسلوب التلمذة الصناعية ٠١‏ تنتظم هذه 
الأعداد في ' منظمات متخصصة " كالنقايات 0 5 ا 
الجمعيات العلمية التي د تضنم أبرز زر العلماء المتخصصين . 
ومهمة هذه 0 بذل الجهود من أجل " تنظيم 0 
وقصرها على الذين سلكوا السبيل العلمي لإكتساب المواصفات 
التي توهلهم لشغلها... وبمزيد من التجارب العملية .. والدراسات 
المستمدة القائمة على تحليلات7) علمية .. والتقييم القائم على 
أسسن :هو نشيو حية ... . يمكن حينئذ للمنظمات أن تتطلع إلى مستقبل 
فخي : 

والله يوفق المتخصصين والمسئولين إلى تحقيق هذا الأمل. 
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الفضصل الخامسن : المنظمات وإستراتيجية كسب الأسواق وإختراقها 


1 
أوانة : سلبيات ينبغي تجنبها 


التعليم والنسيج الاجتماعي 

عندما تشتد بالأمم الأزمات » وحينما يتهددها الخطر » يبرز 
علماؤها بما لديهم من حكمة وبصيرة وينبهون الأذهان بان الملجأ 
الأول الذي يدعون ويروجون إليه داتما هو إيمان الشعوب بالله 
وبأنفسهم » وهذا يعنى بالضرورة بعث القيم المستمدة من 2 يعة 
الله .. والإقبال على العلم » ومن بين التعاليم الالهية أمره 
سبحانه وتعالى أن نعتصم بحبل الله في إطار منهج الله الذي 
يدعو إلى العلم ٠»‏ ومسايرة تطور العلم على مدى تطور 
العصور ء وأن نتعاون جميعا بروح البر » أي بروح التضحية ٠»‏ 
وإنكار الذات ٠‏ وتغليب صالح الجماعة ووضع هذا الصالح فوق 
كل اعتيار ... وقد أدركت الشعوب التي وصلت إلى قمة التقدم 
هذه الحقيقة » حيث كانت ثروات الشعوب تقاس في الماضي 
بقيمة المؤارد الطبيعية التي تملكها ... وكانت كل دولة في 
تقييمها الشامل لنفسها تعد غنية لأن لديها موارد طبيعية ... اللان 
لم يعد هذا قائما .. أصبحت ثروة الأمم لا تقاس بحجم أو بقيمة 
ما تملكه الأمة من موارد طبيعية... إنما أصبحت تقاس بنوعية 
ما تملكه من موارد بشرية » وهذا فرض على كل دولة أن تهتم 
بالدرجة الأولى بالتنمية البشرية اجتماعيا واقتصاديا وعلميا 
وعسكريا ورياضيا .. إلخ... وهذه التنمية بمفهومها الشامل 
أنعكس أثرها على النسيج الاجتماعي لكل دولة من الدول٠‏ التي 
سلكت هذا السبيل ٠»‏ وبالتالي برزت قوتها وأثرها على الصعيد 
الدولى » لنتذكر جميعا قول الله سبحانه وتعالى في الآية رقم 14 


من سورة الزمر : " قل هل يستوي الذين يعلمون والذين الا 


يعلمون إنما يتذكر أولوى الألباب " صدق الله العظيم. 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


سس هك 


حسن إعداد الكوادر : 

ولعلنا جميعا نؤمن بصدق هذه الحقيقة الإلهية » وهي أنه لا 
يُمكن أن يستوي الذين يعلمون والذين لا يعلمون .!!؟. وإلا ما 
كانت دولة مثل اليابان أو كوريا تستطيعان أن تكونا على هذا 
القدر من مستوى المعيشة الذي يجعلهما في مقدمة الدول إجتماعيا 
وإقتصاديا .. ومن الدروس المستفادة أن أي دولة تستطيع أن 
تنهض بالتنمية البشرية بصفة عامة ٠»‏ وحسن إعداد كوادرها 
البشرية مؤهلة متعلمة مثقفة بصفة خاصة » تكون مثل هذه الدولة 
قادرة دائما وعلى استعداد لتفهم روح عصرها وأن تعي : ما هي 
التحديات التي تواجه البلاد ؟.. وكيف تعزز قدرتها على مواجهة 
هذه التحديات فردياً وجماعياً ؟.. ومن هذا المعنى ينبغي علينا 
الاهتمام بتنمية الموارد البشرية باعتبار أن هذا العنصر يمثل 
العنصر الأهم في تقدّم الأمم ؛ حيث يمكن من خلال هذه الموارد 
تخريج القيادات في جميع التخصصات القادرة على مقابلة 
التحديات ؛ كما هو الحال بالنسبة لجميع الدول .. فاليابان لا تملك 
موارد طبيعية تذكر ؛ بل تكاد لا تملك موارد طبيعية على 
الإطلاق ؛ ولكنها تملك موارد بشرية في غاية الثراء من عدة 
نواحي : من ناحية الاهتمام بالعلم ... من ناحية-2 الانضباط ؛ 
فالشخصية اليابانية مثل باقي الدول الأسيوية التي أسهمت في 
تقدمها ونموها ثروتها البشرية التي تتميز بالانضباط الشديد 
والقدرة على ضبط النفس واتباع أسلوب صارم فى الحياة يقوم 
على الالتزام بأداء الواجب . أي أن يودى كل فرد واجيه نحو 
مجتمعه وأسرته ودولته قبل أن يتطلع إلى المطالبة بحقوقه . 
أي أن يكون الواجب فوق كل إعتبار ٠‏ وفائض ناتج العمل يتم 
توزيعه بالحق على قدر بذل الجهود . 
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فالمطلوب إذا هو تشجيع وتنمية جيل جديد من الشباب 
القادر على التعامل مع متطلبات العمل إذا أردنا أن نحقق التقدم 
في مجالات كثيرة ومنها مجالات كسب الأسواق وإختراقها ... 
ونحن عندما نتحدث عن نوعية الفرد وأن يهتم الفرد بواجبه 
نحو بلده ومجتمعه لا يعنى هذا أبدآ أن تغفل المشاكل التي 
تواجه الفرد ... فيجب أن نعى تماما حجم المشاكل والصعوبات 
التي تواجه الفرد حتى يكون قادرآ على العطاء ... لأنه بغير 
مواجهة هذه المشاكل لن يكون لديه الولاء والإنتماء للمنظمة التي 
يعمل فيها أو المجتمع الذي يعيش فيه !!.. 


التماسك الاجتماعي : 


وقد أصبح مجتمعنا الدولي المعاصر يعرف جيداً أنه لكي 
يكون المجتمع قويا يجب أن تكون الناحية الاجتماعية أو النسيج 
الاجتماعي قويا يتميز بالتماسك .. وعدم السماح لأي قوة داخلية 
أو خارجية بالمساس بمكونات النسيج الاجتماعي وهو ما نسميه 
بالوحدة الوطنية ... باعتبار أن الوطن للجميع بصرف النظر 
عن المعتقدات السياسية أو الإنتماءات السياسية أو المذاهب 
الدينية. 


فإذا تحقق ذلك فيمكن العمل معا من أجل تحقيق الأهداف 
الوطنية من اجتماعية واقتصادية وسياسية وعسكرية .. الخ . 
ومن بين هذه الأهداف اعتبار التصدير قضية قومية ٠‏ ويترتب “2 
على ذلك إمكانية نشر الوعي التصديري عند المجتمع يأسره » 
ويجعل المؤسسات المعنية بالتصدير أن تكون دائماً في حالة 
تعبئة لتنشيط التصدير في شتى المجالات »ع وزيادة تفاعل كل 
الجهات التي لها ارتباط بالتصدير بداية من موظف الجمارك 
ومروراً بجهات الأمن ٠»‏ ووصولةا إلى موظف الميناء الذي يهتم 


١ /ا‎ 
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ا للبم ااا 1000_0600 


بتيسير إجراءات شحنات التصدير وهي في طريقها إلى الأسواق 
الخارجية. 


الوصول إلى المعلومات2 : 

لعل من أبرز معالم مجتمعنا الدولي المعاصر » ذلك التقدم 
العلمي المذهل في شتى مجالات الحياة » الأمر الذي اتضحت 
آثاره في شتى جوانب النشاط الإنساني7") في الدول التي أطلقنا 
عليها " العالم المتقدم ".. وعصر ثورة المعلومات .. ويتميز هذا 
العصر بتبادل المعلومات الفنية في كل ما هو خارج عن دائرة " 
الجو انب العسكرية " إل بين الدول ذات التحالفات العسكرية 
الإستراتيجية.. كتبادل المعلومات الفنية بين كل من أمريكا 
وإسرائيل فيما يتعلق بكشف أسرار الفضاءاء وتزويد إسرائيل 
بالمعلومات والتحركات العسكرية للدول المحيطة بها. 


ولعل من السمات الأخرى البارزة لمجتمعنا الدولي 


المعاصر » تلك التكتلات الكبرى التي تنشئها الدول ذات الصالح 


10101313717011ظ1 د كعاعع1 درم اوعتلعطه1 ©“ .هزقصدك ع0ننه1ن) ته طوعردطاء5 كتتداء1 
.1999 ,28 1098 اطول رعتستاطل" 1 د11 افده تمد ءادآ .*لععه"]1 
ومن بين الأساليب التي يلجأ إليها علماء التسويق في الولايات المتحدة الأمريكية ١‏ أنهم 
يصدرون موسوعات يشترك في تحريرها أبرز علماء التسويق لترشد القراء والمهتمين بأبعاد 
المفاهيم التسويقية والظروف المحيطة يها ٠‏ وتوضيح حسن المشاركة لتحقيق أهداف هذه 
العمليات والخير الذي يعود على المجتمع والوطن من حسن أدائها في إطار مستلزمات حُسن 
التعليم والتدريب. 
وللراغبين والمهتمين بمزيد من الإطلاع نرجو التكرم بالرجوع إلى : 
9 ,نندعط852 .ل لأعهطء85141 زط 101 عساءعاسه11 5ه ونتلعممك وعدطآ 
تس نوع 1‏ «مكعصسمط؟ ترط ل0عطاعتاطسط 
وقد يكون من الأهمية بمكان أن نوضح أنهم يجمعون علي أن التطورات المذهلة في 
العلوم والتكنولوجيا تؤكد على ضرورة نبذ الأساليب التقليدية في التقييم » وعلى وجه 
المثال فإنه في مجالات المحاسبة وغيرها من المقاييس المالية فإنه لا ينبغي تقييم أداء فريق 
المتعاونيين في العمل وفقا للأساليب التقليدية » وفيما يلي اللفظ باللغة الإنجليزية : 
عكته 60 عغ5ةناجره“«توجهطة «لآهاه] ع5 لآع؟ لإهصد غ1أ أفطا اعء؟ عم رلع1]220 
الف 0 عه "تنتعدعتد لمتعسنمسة «عطاه قصه عسأأسسامعع2 لعكبد 17ل 2عدعع 
© تتقتلله 01 :عد هعم عط 
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المشترك كالسوق الأوروبية المشتركة ٠‏ وغيرها من التكتلات 
الأخرى التي حدثت في مناطق متعددة من العالم.. وعلى وجه 
الخصوص التكتلات التي ظهرت بعد الحرب العالمية الثانية التي 
نبهت كل فريق إلى ضرورة التكامل : الاقتصادي ٠‏ ومن أجل ذلك. 
رأينا هذه التكتلات الكبرى تتجه نحو التخطيط والتخصص في 
الإنتاج وانسياب السلع في أسواق هذه الدول بما يحقق أقصى 
درجات الكفاءة » وأكبر قدر ممكن من الوفورات الاقتصادية ٠‏ 
لصالح تدعيم اقتصاديات هذه الدول ورفاهية مواطنيها .. 


أي أننا نعيش في عالم تزداد فيه الدول الصناعية 
تقدما .. بينما هناك شعوبا أخرى تعيش الغالبية العظمى من 
سكانها على الكفاف .. أو ما هو دون الكقفاف !! .. الأمر الذي 
يجعل العائد الذي يعود عليهم نتيجة لجهدهم يعجز عن تلبية 
احتياجاتهم من أجل حياة جديرة بالإنسان الذي ينبغي أن ينفسح 
أمامه الأمل في العلم وفي نفس الوقت العمل في ضوء العلم 
الذي يتعلمه بحيث يسهم في البناء » وفي تدعيم الكيان 
الاقتصادي والاجتماعي لبلده » ويترتب على ذلك ارتفاع معدلات 
الناتج القومي » وهذا بدوره يفسح له آمال المستقبل وتتاح له 
الفرصة في التمتع بخيرات مجتمعه ومبتكرات الفكر الإنساني 
الذي يعيش في عصره وبالتالي يتحقق له زيادة دخله ومستوى 
رفاهيته. 


ومما لاشك فيه أن معظم دول العالم الثالث .. هي من الدول 
التي يطلق عليها الفكر الإنساني المعاصر " دولا متخلفة " .. 
ومعظم هذه الدول لم تأخذ بالتصنيع الذي يأخذ بيدها ارتقاعاً ١‏ 
نحو الدول المتقدمة ٠‏ وإن كان الوعي القومي قد أدى في 
بعضها إلى نشوء ثورات استهدفت تحقيق التقدم ‏ لشعوبها 
والوصول إلى استعمالات أفضل لموارد الطبيعة فيها - في إيمان 


70000 ” “ط|بي486مه4846ل77//70ضسضظطضطضطضطضطضطضطضطا 7٠ج‏ هجسسسسسسسسحتكطوذةه ه6ب/ا١‏ 
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مطلق بأن ثروة الأمة ينبغي أن تعود بالخير على أبنائها . 
وتحقق لهم السعادة والرخاء والرفاهية . ولا يمكن الوصول 
إلى هذا الهدف إلا بالتنمية الاقتصادية لموارد المجتمع .. وكذلك 
التحكم في السلوك الاقتصادي للمواطنين .. خاصة وأن الشعوب 
التي تحررت لجأ البعض منها إلى تنظيم الاستهلاك 2٠‏ وبذل 
الجهود لتحقيق مزيد من الإنتاج بقصد تحقيق فائض يضيف إلى 
ثروة الأمة » عن طريق توظيف هذا الفائض في وحدات إنتاجية 
من ناحية .. كالتعليم والصحة والإنتاج الزراعي والصناعي » 
وذلك عن طريق التخطيط الاقتصادي الذي يستعين بالأساليب 
العلمية التي تهتم بشئون7() الثروة في إنتاجها وتوزيعها 
واستهلاكها وادخار بعض الناتج منها وتوظيفه ٠‏ فهو أسلوب 
وهذا يوضح مدى الجهد الذي ينبغي أن تبذله الدول المتخلفة 
لتقريب شقة الخلاف الذي كان يتزايد خلال القرن العشرين 
وأخذ يتزايد في أوائل القرن الواحد والعشرون بين الأمم الغربية 
الغنية ٠‏ وبين البلاد الفقيرة التي تشكل أكثرية الجنس البشري 
.. والدول الفقيرة تعلم أنها تواجه مهمة صعبة27) ,» وعلى وجه 
الخصوص التحديات من الدول المتقدمة التي تريد لها أن تظل 
على تخلفها . الأمر الذي يحتم عليها أن تبذل جهودآ مضاعفة 
لتقريب الشقة الواسعة ٠‏ لان البلاد المتقدمة تمضي في طريقها 


210 1125اعع1421:1 .(1989) .ل ت1توكنا5ك أمقك8 كيرد .ل اعقطء541 ,«معطو8 - 
متتعللة «وتلتط :012002[][ رودءع©©511 ©1356 ناء تدده 

220 :116013" : 1135اعع1121:1 ,(.0ع) .ل.154 رعدعع821 صنة , (1994) .5 روجورهم2 ١‏ - 
لهند ه1١‏ نسمقسمآ رسله "3 رععتاعوعط 
حاءتدعدع أععا1 هر سد - كأكلتكء طنز ك1 عوسطتاععلت:جد851 (1994) .ذ روسناءء»”"1 
36:97-4 نرواعاء 50 اع «جمعععغ16 امع[ ه74 :11 لزه أم عمل . 2 جراعط 
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نحو تحقيق مكاسب مذهلة تراها حقآا وحلالا لها .. وحرامآً على 
الدول المتخلقة !!.. 


من أجل ذلك نرى العديد من المنظمات الدولية تحر من 
فجوة التخلف بين الدول الغنية والفقيرة » ومن بين هذه 
المنظمات الحلف التعاوني الدولي الذي تندرج في عضويته أكثر 
من مائة دولة يمثلون أكثر من ٠6‏ مليون عضو . والحلف هو 
المستشار الأول لهيتة الأمم المتحدة والمجلس الاجتماعي 
والاقتصادي التابع للأمم المتحدة والذي تندرج في عضويته ما 
يقرب من ١6١‏ دولة » ومن منطق اهتمام الحلف بأقل الناس 
حظا وأكثرهم فقرا والعمل على أن يصبحوا قوة مضافة إلى 
شعوبهم سواء في الجوانب الاجتماعية والاقتصادية نراه يبذل ‏ 
العديد من الجهود بالاتفاق مع الأمم المتحدة ومنظماتها المعنية 
لإصدار قرارات لصالح الحركات التعاونية في شتى أنحاء العالم 
٠‏ ومنها القرار الذي يُؤكد فيه على " أن إنشاء() وتنمية 
التعاونيات يعتبر واحداً من أهم الأدوات للتنمية الإقتصادية 
الشاملة » وكذلك التنمية الإجتماعية ". 


20000000 

* نوجه النظر إلى هذا القرار على سبيل المثال » ولمزيد من المعرفة نرجو التكرم بالرجوع إلى الكتاب 
الخامس من سلسلة الرواد للدكتور/ كمال أبو الخير 2 وكذلك أعداد المجئة المصرية للدراسات 
التعاونية التي تصدر تباعا من الستينات حتى الآن ٠‏ حيث تغطي في أبحاثها جميع مؤتمرات الحلف 
ولجانه ويرأس تحريرها الدكتور/ كمال حمدي أبو الخير. 
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ثانياً : علماء التسويق ومشكلات الواقع 


يرى علماء إدارة التسويق أنه ينبغي دائماً التركيز على 
فهم مشكلات تنفيذ التسويق ٠‏ للتعرف على ما إذا كانت 
مشكلات إستراتيجية أم مشكلات تنفيذ » وبالتالي يمكن معالجة 
هذه المصفوفة من المشكلات التي ثثار كثيرآً ٠‏ فوضع 
الإاستراتيجية ‏ موضصع التطبيق يتطلب الإجابة على عديد من 
التساوٌللإات والتي من بينها : هل تختار الإستراتيجية التركيز 
على الثمن7) أم على الجودة والنوعية ؟.. هل تبقى مع تجار 
التجزئة الصغار أم تسعى إلى توسيع السوق ؟... ما هو 
الموقف بالنسبة للمنتجات الجديدة ؟... الخ ... والهدف من 
وراء ذلك هو اتخاذ القرار الصائب .. حيث أن مسئولو التسويق 
ينسبون الأخطاء إلى الإستراتيجية . وكثيراً ما يرى علماء 
التسويق أن التنفيذ هو الخاطئع . ٠»‏ لذلك وجدوا ضرورة وضع 
خطوط إرشادية لتشخيص المصاعب2 الأكثر انتشاراً ووضع 
مقترحات لعلاجها. 


وقد لجأ بعض علماء إدارة التسويق إلى إجراء مشروعات 
بحثية للتعرف على مشكلات ممارسة التسويق ٠‏ وفي ضوء 
الدراسات التحليلية التي أجريت تبين لهم أسباب العديد من 
المشكلات ٠‏ والتي منها مشكلات التسويق الوظيفية المنخفضة » 
والمشكلات عند مستوى البرامج اء وحالات خاصة بننظم 
التسويق ٠.‏ إلى جانب حالات عن التوجهات الخاصة بسياسة 
التسويق. 


(1997) (05©) .ةا عمتأسعطام؟1 رمعه0ل قهيد .12 12032101 ,سسحسصطء1 * 
:ذالماا 0 12111135 01 كع"تناكن1 عط 2ه كددهناعع21عج1 
.06 الأعطلا ععصعنع5 وسلاءعات د31 
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ومن الملاحظات الجديرة بالذكر أن علماء إدارة التسويق 
لاحظوا أن كبار المسئولين التنفيذيين طالما شكوا من أن 
الحاصلين الجدد على در جة الماجستير في إدارة الأعمال 
يمتازون بأنهم إستراتيجيون على جانب كبير من الكفاءة ٠‏ لكن 


من حيث تنفيذ الخطط ميدانيا فإنهم بالجهد الذي يبذلونه لا 
يُحسنون تنظيم أي عمل أو نشاط يرتبط بالحياة الاجتماعية !!. 
وخرجوا من ذلك بأن ممارسة التسويق تستحق انتباها تفصيلياً 
من جانب الإدارة » بالإضافة إلى أن هناك حاجة إلى أن يعطي 
الجانب الأكاديمي قدر آ أكبر من الاهتمام لمسألة تشكيل 
الإاستراتيجية 2 أخذأ في الاعتبار أن مشكلات الواقع العملي 
التسويقي لها مكونان ٠‏ هيكلي وبشري 2» وتشجع كبار 
المسئولين في الشركات الممتازة تسويقياً مرؤسيهم على التحدي 
وتوجيه الأسئلة ٠‏ لإنه ليس من الميسور أن يكون من هم على 
القمة على صواب دائمآ » والمعتقد أنه إذا ما اجتمعت عناصر 
الموصوع والثقافة والدقة في اختيار البرامج والتركيزن على 
مستوى الوظائف ٠‏ كان المزيج الناتج منشأة على أعلى درجة. 
في تنفيذ التسويق » حيث تتبع الطريق السليم في القمة 
(السياسات) وفي القاعدة (الوظائف) بدلةً من التخبط في الوسط 
(البرامج). 


مصر وتنمية الصادرات : 
ونرجو أن نوجه الأنظار إلى أن مصر حكومة وشعبا تنادي 


لي 1111 

ترجو أن نوجه الأنظار إلى أن مصر أصدرت أخير قانون التصدير يهدف تشجيع الصادرات المصرية 
وأوكل تنفيذهذا القانون إلى وزارة التجارة الخارجية . غير أن جميع العلماء يرون أن القانون 
وحده لا يكفي في مجال التصدير ١‏ وينبغي أن يستتبع ذلك خطوات تستهدف فتح 
الأبواب أمام المنتجات الزراعية والصناعية وطرحها في الأسواق العالمية كمنتجات 
قادرة على المنافسة. 


المشكلات الإدارية للمنظمات ش 
االساااالااسسسسححححححي حت تت سبي 
الجهود لتحقيق هذا الهدفاء وهذا يتطلب تطوير اقتصادها بما 
يسمح بالاندماج في الاقتصاد العالمي .2 ولكن عليها في هذا 
الصدد أن تدرس خطواتها بكل الحذر مع العمل الدؤوب لتحقيق 
أكبر فائدة » خصوصا مع كثرة المعروض على الساحة حاليا » 
وأقرب المعروضات إلى الذهن الآن : موضوع التعاون 
الإقليمي » وموضوع التعاون مع السوق الأوروبية » وموضوع 
إنشاء المناطق الحرة مع دول العالم في إطار المصالح 
المشتركة 2 ثم موصوع المشاركة (أو الشراكة) مع الولايات 
المتحدة الأمريكية وغيرها ٠‏ وينبغخي ألا يغيب الهدف الرئيسي 
عن أعيننا في معالجتنا لكل هذه الموضوعات وهو : التنمية 
الاقتصادية المتواصلة ٠.‏ وخلق فرص العمالة بشكل. مستمر 
وكاف . الأمر الذي لا يُمكن تحقيقه إلآّ عن طريق بذل الجهود 
العلمية نحو تحويل الاقتصاد المصري إلى اقتصاد تصديري 2 
وبمعنى أوضح ٠‏ ينبغي على المنظمات الصناعية والخدمية 
المصرية إجراء يحوث التسويق في إطار نظام الجودة الشاملة 
والمتواصلة ٠.‏ بهدف التعرّف على رغبات وأذواق وقدرات 
واحتياجات المستهلكين ٠‏ سواعء في الداخل أو الخارج » تحقيقا 
لرضاء المستهلك الذي يُعتبر سيد السوق . مع الأخذ في 
الاعتبار القدرة التنافسية في الأسواق العالمية. 

من أجل هذا فإن مصر تسعى جاهدة أن تُحَقّقْ مختلف .2 
قطاعات الاقتصاد الوطني مقاييس الجودة العالمية في إطار 
إستراتيجيات متكاملة ٠‏ تتوافق معطياتها مع المتطلبات 
الاجتماعية والاقتصادية والسياسية التي تفرض نفسها من واقع 
المناخح الاقتصادي والسياسي المحلي والإقليمي والدولي ٠‏ وأن 
يؤخذ في الاعتبار المرونة اللازمة التي تضع في اعتبارها 
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المتغيرات السريعة والمتلاحقة » وأثر هذه المتغيرات على الهيكلة 
الاقتصادية والسياسية. 


أي أن التصدير أصبح ضرورة ملحة7() لعلاج الخلل في 
الميزان التجاري والتزايد المستمر في الواردات على7”') اختلاف/ 
أنواعها » سواء ما كان منها استهلاكيا أو رأسمالياً - واللازم 
لتنفيذ خطط التنمية الاقتصادية - والتي يصعب تخفيضها دون 
في حد ذاته لاا يمثل عبئاً » فهو ضروري في ظل عدم قدرة أي 
دولة - مهما بلغ شأنها ج- على الاكتفاء الذاتي « ولكن العبفعء 
يكمن في عدم القدرة على التصدير بمستوى يقارب حد 
الاستيراد.. بل ينبغي أن يزيد عن ذلك. 

وتكتسب عملية تطوير الإستراتيجية المصرية للتصدير 
أهميتها الحيوية من ظهور عدد من المتغيرات على الساحة 
العالمية » وتفاقم العديد من المشكلات على الساحة المحلية نورد 
بعضها فيما يلي : 


نرجو التكرم بالرجوع إلى مرجعنا " التنظيم ونظام إدارة الجودة الشاملة والمتواصلة " 
طبعة عام 7 هء حيث أوضحنا مصلحة مصر ء وضرورة تحويل الاقتصاد المصري إلى 
اقتصاد تصديري ٠‏ وأن تحقق مختلف قطاعات الاقتصاد الوطني مقاييس الجودة العالمية في 
إطار إستراتيجيات متكاملة. 

** يرى بعض الإقتصاديين المصريين أن بشائر الإنطلاق للصادرات بدأت تظهر من خلال زيادة 
الصادرات بنحو 4ر١‏ مليار دولار » حيث كانت الصادرات في العام الماضي نحو ١رل‏ 
مليار دولار » ومن المتوقع أن ترتفع هذا العام إلى ©ره مليار دولار ء في حين إنخفضت 
الواردات من مر"١‏ مليار دولار إلى ١2‏ مليار دولار » وعلى سبيل المثال زاد تصدير 
الموالح من ٠١"‏ ألف طن في العام الماضي إلى ”١١‏ ألف طن في العام الحالي (يرجع إلى 
تحقيق الأهرام بتاريخ م ؟ يونيو 7٠٠١7‏ تحت عنوان " الباب الملكي للتصدير " صفحة ”. 


١/م8ذ‎ 
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أهم المتغيرات على الساحة العالمية : 
*) اتساع درجة التشابك الاقتصادي العالمي() ٠١‏ وتزايد درجة 


( 


0 


الاعتماد المتبادل بين الدول ٠2‏ بحيث أصبح من الصعب 
على أي مجتمع أن يعيش منعزلاً ء ومن ثم نشأت 
التكتاللات الاقتصادية » حيث يتم تحرير التجارة والمعامللات 
المختلفة بين: الدول الأعضاء ٠‏ وثفرض القيود في مواجهة 
الدول غير الأعضاء - مما يُشكّل صعوبة كبيرة في 
اختراق أسواق مثل هذه التكتلات. ش 
التحولات الجذرية في أوربا الشرقية ودول الكومنولث » 
والظروف التي أحاطت بها وفرضت عليها الأخذ بآليات 
السوق بديلآً عن الاقتصاد الموجه ٠‏ وفقدان أسواق - 
كانت لمدد طويلة - تقليدية بالنسبة للسلع المصرية. 
تزايد حدة المنافسة بين الدول7”') لكسب مزيد من 
الأسواق ٠‏ وظهور العديد من الدول الآسيوية المصدرة. 
ماليزيا » وتايلاند ٠»‏ وإندونيسيا » والفليبين. 


* نرجو التكرم بالرجوع إلى المراجع الآتية : 
.211121365 عقاعع52121 01 عقع10 تلقطماع عط1' .(1980) تطعتوعة1 ,رعقسط) ‏ + 


.54 ,67143 ةط ء10 881451155 ننج د ه21 


1835 عط'!' .(1993) (05ع) وع:011ع2) روعترول 0ه .5 لدمطء121 ,جدمللع"1" - 


.112 ::1:0401م1آ ,ع:17اع71ه 84 دوو1 1 01 11ه"1 دده 


"* نرجو التكرم بالرجوع إلى المراجع الآتية : 


١5 


و4131 ناكلا ©12) “103 22601221211338 ,2221121930 .خ16.) 2:20 22159) واأعصسه11 - 
.04 ذلا ,1505)011 رموع 12 51001 255 أكتاظط 01 :ه1132 

ولإلاأتع 0 21 عط د10 عععدع1لمطه) اأتعددء ع ه851 رعرععءط© ررععا ع م1 - 
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9 


الفصل الخامس : المنظمات وإستر اتيجية كسب الأسواق وإختراقها 


من أجل هذا فإن مصر تسعى جاهدة أن تحَقّق مختلف 
قطاعات الاقتصاد7) الوطني مقاييس الجودة العالمية في 0 
إستراتيجيات متكاملة ٠»‏ تتوافق معطياتها مع المتطلبات الاجتماعية 
والاقتصادية والسياسية التي تفرض نفسها من واقع المناخ 
الاقتصادي والسياسي المحلي والإقليمي والدولي ٠‏ وأن يؤخذ في 


الاعتبار المرونة اللازمة التي تضع في اعتبارها المتغيرات 


السريعة والمتلاحقة ٠‏ وأثر هذه المتغيرات على الهيكلة 
الاقتصادية والسياسية ٠‏ في إطار مناخ دولي يسود فيه اعتقاد 
بعض المحللين السياسيين أن العالم يتجه نحو نظام القطب 
الواحد في السياسة الدولية. 

ورغم الغموض الذي يُحيط بالنظام. الاقتصادي العالمي 
الجديد . فإن هناك سيمّة واضحة تفرض نفسها وهي صفة 
العالمية زه كه عتل31062). . وقد ساعد هذا الاتجاه عدة تطورات 
بالغة الأهمية منها : ثورة الاتصالات وثورة المعلومات التي 
أتاحت لأسواق المال وبورصات السلع التعامل الفوري 2 . 
والتطور الآخر هو تحرير تجارة الخدمات والسلع وخصوصاً بعد 
دورة أوروجواي بالإضافة إلى الإهتمام العالمي من جميع 
الدول بالاعتبارات البيئية. 


ونرجو أن نوجه الأنظار إلى أن علماء المجالس القومية9””) 


. المتخخصصة يقرروت أن سياسة التصدير ارتكزرت على تصدير 


عط ص هاس امععع1 علطاتأعتحس1آ عط1 : طاغو© ع0)1 عط1' رمغه50 ع0 ملسفمدسعء11 
.1989 جج120 عق “ع1 ه11 : عا ؟جع7) 10ه717١‏ علط 
والجدير بالذكر أن وعم السابق يلقى الأضواء طني كيف يمكن على التحولات الخاصة 
فوائد سواء للقطاعات غير" ككل. 
اذ وجو أن لوج تفار إلى أ موي بات المسرية بتشافت ره الفضيد من اهيدا القطامية قفن مض ون 
رأسها المجالس القومية المتخصصة ١‏ والباحث عضو بها منذ إنشائها ٠‏ » وكذلك عقد الباحث ندوة علمية عن 
الصادراتا بصفته مُقرر؟ للجنة العلوم الإدارية بالمجلس الأعلى للثقافة عام 4 ١554‏ وندوة علمية أخرى عن دور 
الصناعات الصغيرة في محاربة البطالة » حضر ها الوزراء المختصون وأهل .العلم بالمركز الثقافي التعاوني التابع 
للجمعية المصرية للدراسات التعاونية » ونشر الأهرام الإقتصادي مضمون هذه الندوة. 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


فائض الإنتاج الزراعي والصناعي ٠»‏ دون دراسة واعية 
لاحتياجات الاأسواق الخارجيهة وإمكان تصريف منتجاتنا فيها. 


وقد ترتب على إتباع سياسة تصدير فائض الإنتاج تذبذب 
كميات السلع المصدرة من سنة إلى أخرى » مما أدى إلى ضياع 
الكثير من الأسواق الخارجية. كما أن الصادرات المصرية كانت 
توجه أولا إلى دول الاتفاقيات سدادآ للديون وفوائدها » ثم يُصدّرٌ 
ما يتبقى إلى أسواق دول العمالات الحرة » مما جعل صادراتنا إلى 
هده الأسواق بمثابة واردات هامشية ؛ يمكن الاستغناء عنها في 
أي وقت. 


أهم المتغيرات على المستوى المحلي : 

أما فيما يتعلق بأهم المتغيرات على المستوى المحلي 
الاختلال الهيكلي في ميزان المدفوعات والعجز المزمن في 
الميزان التجاري » ويذكر أن الفائض في ميزان المعاملات 
التجارية - والذي بلغ نحو 5ر١‏ و كر» مليار دولار لعامي 
و 137/4١‏ على الترتيب - يرجع بصفة أساسية 
لإسقاط جانب كبير من المديونية الخارجية )905٠0(‏ من خلال 
نادي باريس ٠‏ وذلك بعد توقيع اتفاقية الإصلاح الاقتصادي مع 
صندوق النقد الدولي في مايو ١93503‏ - ولبعض المساعدات 
العربية أثناء أزمة الخليج » وليس للتحسن في الميزان التجاري. 

وقد تركزت الصادرات المصرية في عدد محدود من السلع 
وبخاصة البترول » مما يُشَكل تهديدآ لمصادر العملة الأجنبية - 
خاصة في ظل تدهور أسعار البترول على المستوى العالمي (كما 
حدث في عام )١5/5‏ مما أثر سلبياً على معدلات أداء الاقتصاد 
القومي. 


١5 
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ا أ ااا 


هذا بالإضافة إلى اتجاه فائض الحاصلات الزراعية إلى 
التناقص المستمر بسبب تزايد أعداد السكان 2 فقد تناقصت 
الكميات المصدرة من معظم حاصلاتنا الزراعية. 

كما تعراأضت مصادر النقد الأجنبي الرئيسية (تحويلات 
العاملينت - قناة السويس - السياحة - البترول) للتذبذب 
باعتبارها تتأثر بعوامل خارجية وداخلية ٠‏ مما يقتضي البحث 
عن مصادر مستقرة وثابتة للدخل. 
المُعوقات الخارجية : 

لاشك أن المتغيرات العالمية(”) ٠.‏ والسعي نحو إيجاد نظام 
عالمي جديد في إطار آليات السوق والشروط والمواصفات 
القياسية التي تصدرها المنظمات الدولية كان وما يزال لها تأثير 
كبير على المعاملات الدولية وعلى ما تُصدرهة الحكومات من 
قرارات لصائلح دولها ٠.‏ ومن بين . ذلك على سبيل المثال 
الإجراءات الحمائية من قبل العالم المتقدم 3 وخاصة في ظل 
ظهور التكتلات الاقتصادية العملاقة .2 وتزايد حدة المنافسة 
العالمية » ووجود حد أدنى من الشروط الفنية والتكنولوجية 
والصحية والبيئية لقبول الصادرات » وقد ترتب على ذلك بالنسبة 
لمصر فقدان الأسواق التقليدية في أوروبا الشرقية والاتحاد 
السوفيتي السابق ٠»‏ وتراجع اتفاقيات التجارة والدفع » وعدم 
التوصل إلى نتائج حاسمة بالنسبة لمستوى الحماية والدعم في 
اجولة أورجواي (اتفاقية الجات) » ومنها الحرب التجارية التي 
تدور الآن بين الولايات المتحدة من جهة » والجماعة الأوروبية - 
وخاصة فرنسا - من جهة أخرى » بسبب دعم المنتجات 
الزراعية .ورغبة الدول في 'غزو أسواق الدول الأخرىاء هذا 
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سا7 «77بل7لبلطابب7طبب7حِلِ60)؟)؟]؟ت؟©؟ ا ا 0 


ش بالاضافة إلى الدعم المستتر الذي تقدمه بعض الدول لمنتجاتها 
بغرص المحافظة على أسواقها. 


المعوقات المحلية : 

من الحقائق التي يعرفها الباحثون والدارسون أن مجتمعنا 
الدولي المعاصر يعيش عصر الإستراتيجيات التنافسية التي تبذل 
فيه الدول أقصى ما لديها من طاقة الفكر والعمل للتنسيق بين ش 
إدارة العمليات وإستراتيجيات التطوير التكنولوجي اي 
برامج7” الو ار ال 
غير أننا نلاحظ هنا في مصر عدم وجود إستراتيجية ثابتة طويلة 
المدى وواضحة للتصدير متواكبة مع خطط الدولة للتنمية 
الاقتصادية والاجتماعية ٠‏ وعدم وجود فائض في الإنتاج 
للتصدير - خاصة في السلع الزراعية - نتيجة للزيادة المستمرة 
في الاستهلاك المحلي ٠‏ وهو ما يثير المفاضلة بين سياسة " 
تصدير الفائض " أو الإنتاج من أجل التصدير " » وقد أدى ذلك 
إلى إضعاف مركز مصر التنافسي في صادراتها من القطن طويل 
التيلة الممتاز ٠2‏ وأسفر عن فقد العديد من الأسواق الخارجية 
نتيجة تدهور المحصول من جهة وزيادة استهلاك المغازل 
المحلية من جهة أخرى ل لي 0 
من خلال المفاضلة بين " إستراتيجية الإنتاج للتصدير " أو " 
إستر اتيجية الإحلال محل الواردات " ٠.‏ أو القدرة على التوفيق 
بين الإستراتيجيتين معاً . ظ 


وقد يكون من الأهمية بمكان أن نوجه الأنظار إلى ما تكشفه 
أجهزة الإعلام المصرية وبحووث المجالس القومية المتخصصة 


5 لمزيد من التعرّف على البرامج المبتكرة نرجو التكرم بالرجوع إلى مرجعنا '' التنظيم ونظام إدارة 
الجودة الشاملة المتواصلة "'ء الناشر : مكتبة عين شمس ١991‏ 
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من حيث عدم مطابقة بعض السلع للمواصفات المقبولة عالمياً ١‏ 
ويرتبط ذلك بوجود مشكلات في الأسلوب الإنتاجي والتكنولوجي 
المستخدم » وفي مجال التعبئة والتغليف . فضلاً عن عدم الالتزام 
بالارتباطات ومواعيد التسليم - مما يضعف من المركز التنافسي 
للسلع المصدرة في الأسواق العالمية ٠‏ هذا بالإضافة إلى ارتفاع 
تكلفة الصادرات وعدم تلاؤمها مع مستوى الجودة المطلوبة 3 
وترتبط هذه المشكلة بسياسة تسعير منتجات قطاع الأعمال 
العاه(”) » وبتكلفة الأجور وعدم تناسبها مع الإنتاجية - مما 
يؤدي إلى زيادة تكلفة الإنتاجم ٠2‏ ؤمن ثم عدم القدرة على 
التصدير بأسعار تنافسية . وكذلك عدم تطوير السلع المعمرة 
بالقدر الكافي بما يتلاعم مع الظروف والمستجدات العالمية » 
ويأتي ذلك من اعتماد التصدير خلال المرحلة السابقنة على 
أسواق أوربا الشرقية ؛ التي تختلف بطبيعتها عن أسواق دول 
أوربا الغربية والولايات المتحدة من حيث مستوى الجودة 
والأذواق والمواصفات المطلوبة للسلع المصدرةاء هذا مع 
الإشارة إلى ما كانت تتمتع به الصناعة المحلية في أسواق 
أورؤبا الشرقية » حيث كانت تتمتع مصر بقدرز كبير من الحماية . 
< - لفترة طويلة - مما قد يفقدها إذا لم ثساير متطلبات الجودة 
الشاملة. والمتواصلة القدرة على. المنافسة. ش ظ 


00 والحد من الواردات : 00 ١‏ | 
يمكن القول أن حجم المشروعات الجديدة التي نشأت خلال 
فترة الانفتاح الاقتضادي » جعل الطاققات الإنتاجية الحقيقية تفوق 
من حيث أسعارها القدزة: الشرائية لغالبية المستهلكين في السوق 
المحلي . بل بلغت في بعض الصناعات أضعاف حجم هذا 


* نرجو التكرم بالرجوع إلى تقرير تنمية الصادرات وترشيد الواردات الذي نوقش في المجالس القومية 
المتخصصة في يوليو هء والباحث عضو قي هذه المجالس منذ إنشائها عام 5 .١51/‏ 
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صا و و ووو سوبو ووو سبوب لالس 
البمو كل » كذلك فإن هذه الصناعات الجديدة لجأت إلى تكنولوجيا 
غربية مع عدم الاستفادة من العمالة الرخيصة المتوافرة في 
السوق المحلي ٠‏ وربما لجأت إلى استيراد عمالة فنية متخصصة 
وكل هذه الجهود نبعت من اهتمام مصر بإستراتيجية 
الصادرات ٠‏ واتخاذها خطوات في هذا الشأن لتلافي آثار 
البيروقراطية في التصدير والمعوقات المختلفة التي يشكو منها 
المصدرون المصريون . إلا أن ما وضعته الدول المجاورة من 
خطط للتصنيع والإنتاج الزراعي وإستراتيجيات بديلة للواردات 
- بعد أن كانت تستورد الكثير من مصر - أصبح عاملاً يتعين 
بحثه لمعرفة مدى قدرة مصر المستقبلية على التصدير لهذه 
الدول من جديد . خاصة وأن ظواهر الحرب التجارية بين دول 
العالم للحد من الواردات . بدأت تظهر في عالم اليوم نتيجة 
للاتفاقيات والحروب التجارية التي سادت بين معظم دول العالم ١‏ 
وذلك لحماية منتجاتها الوطنية والحفاظ على كيان الدولة سياسيا 
واقتصادياً وصناعيا ٠.‏ بل أصبحت تمثل الركيزة الأساسية 
لسياسات وإستراتيجيات بدأت تأخذ طريقها إلى حيز التطبيق 


العملي. 
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ثالثآً : ظواهر الحروب التجارية والمشكلات التسويقية 


بعض ظواهر الحروب التجارية 
وفيما يلي نورد بعض ظواهر الحرب. التجارية بين دول 
العالم للحد من الواردات : 
)١(‏ الحرب التجارية بين الولايات المتحدة واليابان ا ٠‏ حيث 
5 قامت الولايات المتحدة في آخر سبتمبر ١3315‏ بتوجيه 
ظ إنذار وتهديد إلى اليابان ا ء وتم الوصول إلى اتفاق مؤقت 
افقت عليه اليابان في أول أكتوبر .١955‏ 
ومن بين مظاهر تلك الحرب التجارية مقاطعة الشعب 
الياباني لأي واردات أمريكية . بالرغخم من استعداد 
الحكومة اليابانية لمساعدة كل فرد ياباني يشتري منتجات 
أمريكية بدفع مائة دولار له ء إلا ان الشعب الياباني رفض 
المنتجات الأمريكية وتمسك بمنتجاته الوطنية ٠‏ مما أثار 
حكومة الولايات المتحدة وجعلها تقوم بتوجيه إنذار يعتبر 
بمثابة حرب تجارية على اليابان. 


. وقد ترتب على توجيه هذا الإنذار ردود أفعال منها 
مثلا حرق بعض العمال الأمريكيين للسيارات اليابانية في 
5 شوارع وميادين الولايات) المتحدة ٠‏ مما أثار غضب 
حكومة اليابان ٠‏ ومما زاد من غضب حكومة اليابان قيام 
وسائل الإعلام الأمريكية بإشعال فتيل الحرب التجارية على 
اليابان ينشرها بعص العناوين التي تصدرت اللصحف 
الأمريكية لإثارة الشعب الأمريكي ضد المنتجات اليابانية » 


ومن هذه العناوين ب 
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( إن اليابان تغزو الولايات المتحدة ٠‏ والشعب الياباني 
ينتقم اقتصادياً من أمريكا لارتكابها جريمة إطلاق 
القنبلة الذرية على مدينتي هيروشيما وناجازاكي. 

*) المنتجات اليابانية تدخل كل بيت أمريكي وتتسبب في 
وجود ملايين من العمال العاطلين الأمريكيين. 

وقد يكون من الأهمية بمكان أن نوجه النظر إلى أن هناك 

عامل جديد طرأ على الأآسواق العربية وهو موافقة بعض 

الدول العربية (خاصة دول الخليج العربي) موخراً على 

رفع حظر التعامل مع إسرائيل . كما تم إجراء مفاوضات 

بين الآردن وإسرائيل تتعلق بإنشاء منطقة حرة في ميناء 

إيلات الإسرائيلي ٠.‏ وشق قناة بين البحر الأحمر والبحر 

الميت لتسهيل التجارة بين الدولتين » الأمر الذي يسكون 

له آثار اقتصادية على المنطقة. 

رفع الحظر العالمي عن بعض الدول (دولة جنوب أفريقيا) 

لأسباب سياسية واجتماعية " التفرقة العنصرية " تلاشت 


في ظل الأوضاع السياسية الجديدة ء» وتوقيع عقوبات 


اقتصادية وحضار اقتصادي على دول أخرى لأمبياب 


سياسية منها العراق بسبب غزو الكويت 3 . والجمناهيرية 


اقتصادية بعل الدؤل | لتحيطة. 00 1 


ظهور ملامح جديدة لجهود دولية تُبذل من أجل عقد 
اتفاقيات ماززالت تحت البحث والدراسة والتفكير المستقبلي 
مثل : اتفاقية السوق الشرق أوسطية ». والمعتقد أنها لن 
يتحقق إنشاؤها وتنفيذها ألآ بعد استقرار السلام في 
المنطقة » ويرى البعض من علماء الغرب أنه عند تنفيذها 
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ستصبح من ضمن. التكتللات الاقتصادية العالمية التي لها 

آثارها على الدول المشتركة والمحيطة بهاء 
الدو ل النامية كأسو اق مستهدفة للتصدير إليها": 

كعقيق الدول النامية أسواق مستهدفة للتصدير إليها » وير ى 
علماء الاقتصاد أن ارتفاع قيمة واردات الدول النامية إنما يرجع 
من-ناحية إلى اتصاف حجمها بالكبر ومن ناحية أخرى إلى ارتفاع 
مستوى أسعارها » أما عن ارتفاع حجم واردات هذه الدول فسببه 
انخفاض معدلات نمو الإنتاج السلعي في هذه الدول ٠‏ وذلك 
نتيجة إتباعها سياسات تنمية غير ملائمة لظروفها السياسية 
والاقتصادية والاجتماعية ا 2 وارتفاع معدلات نمو استهلاكها 
القومي » وذلك نظرآ لارتفاع معدلات نموها السكاني من ناحية 
ومحاكاة أنماط معيشة شعوب دول العالم المتقدم من ناحية 
اخرى. 


العوامل الرئيسية لزيادة الواردات إلى مصر : 

إن مصر سوق تجاري هام بالنسية للدول المصدرة وذلك 
لزيادة عدد سكانها » حيث بلغ حوالي /اه© مليون نسمة عام 
1١5495‏ » وقد يصل في نهاية عامنا هذا لو ٠‏ مليون نسمة 
وسيظل في ازدياد مستمر !!.. 

و على الرغم من تقدم الإنتاج المصري الصناعي والزراعي 
كما وكيفاً . إلا أن هذا الإنتاج لا يكفي لسد احتياجات السكان 
المتزايدة بالنسبة لكثير من المنتجات المطلوبة ٠‏ الأمر الذي 
فرض على مصر ضرورة وضع إستراتيجية خاصة بالواردات 


لمصر. 


١55 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


وإذا كانت موّشرات الميزان التجاري تؤكد على ضرورة 
الاهتمام بزيادة الصادرات في ظل الظواهر والمنافسة الاقتصادية 
الدولية الحادة . فإن مصر رأت أن تعمل أيضاً على وضع 
إستراتيجية للجناح الثاني للميزان التجاري وهو الواردات ا 
وخاصة من ناحية زيادة الإنتاج المحلي وتشجيعه كما وكيفاً ١‏ 
لمقابلة هذا السيل المتدفق للواردات من السلع المختلفة » في 
السنوات القادمة. 


أما العنصر الأخير في إستراتيجية الواردات فهو : 
الاستهلاك المصري المتزايد ٠»‏ ويلزم وضع إستر اتيجية خاصة 
به تشمل : الإستثمار » والإنتاج بأنواعه » والاستهلاك بأنواعه. 


اتفاقية الجات : 

إن اتفاقية الجات (وهي الاتفاقية العامة للتعريفات والتجارة) 
الموقعة في عام ١551‏ »ء والتي بدأ سريانها عام ١9154‏ » ضمت 
عند تأسيسها 9" دولة » من بينها مصر وسوريااء ثم تتابع 
انضمام الدول إليها حتى بلغ عددها في نهاية ١1317‏ نحو /ا١١‏ 
دولة. 


من ناحية أخرى فإن الاتضصمام للمنظمة العالمية للتجارة 
التي نشأت في يناير ١552©‏ ليس إجباريا”7” ) ٠»‏ بيد أننا لاا نملك 
أن ننعزل عن 965٠‏ من التجارة العالمية وتغلق حدودنا في 
مرحلة يتجه فيها اقتصادنا إلى السوق ويسعى جاهداً ليكون 
جزءاً من السوق العالمسي. 
* نرجو أن نوجه النظر إلى أن مصر شاركت في مؤتمر الأمم المتحدة للبيئة والتنمية '" قمة الأرض " 
الذي عُقِد في ريودي جانيرو بالبرازيل -يونيو ١95917‏ وأقرت ما خلص إليه المؤتمر من وثائق 
وصكوك والتي من بينها إعلان عام بالمبادئ التي يراعى لتحقيق التنمية المتواصلة في العالم » 


واتفاقية التنوّع البيولوجي ٠‏ ء والاتفاقية الاطارية لتغيره المتاح » واستكملت مصر إجراءات اليد 
على الاتفاقيات الأخيرة في عام .١555‏ 


١5 ؟‎ 


الفصل الخامس : المنظمات وإستراتيجية كسب الأسواق وإختراقها 


وإذا كانت هناك آثار إيجابية وأخرى سلبية للانضمام إلى 
مثتل تلك المنظمات ٠»‏ فينبغي أن نعمل على إيجاد الأساليب 
والوسائل والصياغات التي يمكن من خلالها تعظيم الإيجابيات » 
والتعامل مع السلبيات بما يخفف من .وطأتها. 


والواقع أن تقييم إيجابيات وسلبيات الآثار المترتبة على 
الاتفاقية يرتبط > إلين حد بعيد - بهيكل الاقتصاد القومي 6 فإذا 
كان اقتصاداً تصديريا أو يتجه نحو السوق العالمي كانت فائدته 
أكبر من اقتصاد يعتمد على الاستيراد ٠‏ وفي تلك الحالة الأخيرة 
قإن الاقتصاد المستورد لسلع محددة أو مجموعات منها بشكل 
مستمر سيستفيد أيضا من المنافسة الدولية وإزالة الحواجز. 


اتفاقية الجات والدور المصري المطلوب : 

بتحرير أسعار الصرف » ثم العائد باتفاق مسبق مع صندوق النقد 
الدولي كان من نتيجته اع عجوو بنسبة 90٠‏ من ديوثها 
المزيد " من الإجراءات التي تستهدف تعديل وات 0 
مجالات الضرائب (الضريبة الموحدة - الضريبة الجمركية - 
الضريبة على المبيعات) والإسكان والنقد ... وكلها إجراءات 
مكملة لقضية كبرى هي قضية الإنتاج اء فمن المعروف 
أننا نستورد أكثر مما تصدر ويمثل الفارق نزيفاً غير قابل 
للاسترداد »ء خاصة مع تدني عائدات السياحة ومع تنفيذ برنامج 
طموح لإنشاء القرى السياحية سنويا. 


ومع العرض السابق الموجز فإن قضية التصدير لابدا أن 
تتصدر قائمة الأولويات لتحقيق النتائج التالية : 
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*) وضع مصر على خريطة التجارة الدولية 2 بتحقيق 
التفوق الكمي والنوعي في الإنتاج والتخطيط 
والتسويق. 

*) العمل على تضييق الفجوة بين الواردات والصادرات 
لصالح ميزان المدفوعات ؛ وفقآ لخطة إنتاجية 


متطورة. 
*) تحقيق الاكتفاء الذاتي في الغذاء خلال أقرب فترة 
ممكنة. 


وفي هذا الصدد ؛ فإن مشكلة زيادة الصادرات المصرية لن 
تحل إلا على المدى الطويل » وبعد إجراء عدد من الإصلاحات . 


ولاشك أن نجاح مصر في قطع خطوات جادة حتى الآن في 
تنفيذ برنامج الإصلاح الاقتصادي ٠»‏ خاصة الشق النقدي ٠‏ والذي 
أسفر عن تحقيق مجموعة من النتائج الإيجابية » حيث اتجه عجز 
الموازنة العامة للانخفاض ء كما انخفض معدل التضخم في 
المتوسط في السنوات السابقة على سياسة الإصلاح ... كل هذا 
يدفعنا إلى الإسراع .ء في ظل سياسة التحرر هذه + إلى ووظية 
تصور كامل لإستراتيجية تصديرية تقوم على تحقيق الكفاءة 
الاقتصادية كما ونوعا ؛ باعتبارها شرطاً أساسيا لاقتحام 
الأسواق الخارجية ٠.‏ فالتصدير ضرورة لإيجاد فرص عمل 
لحوالي نصف مليون عامل يدخلون سوق العمل سنويا » هذا من 
ناحية ومن ناحية أخرى يساعد على مواجهة مشكلة البطالة 
المتراكمة من سنة لأخرى. 


١859 * 


الفصل الخاممن : المنظمات وإستراتيجية كسب الأسواق وإختراقها 


ا ااااااا0ا0ا0اااااالأي020اا9الاااااالل ‏ ئئ ل ل الس ساساسسمي مم 
رابعا : مفاتيح النجاح لإختراق الأسواق 


*) أن المشكلة الأساسية التي تواجه التصدير هي افتقاد 
المصدرين إلى دراسة النظم الحديثة في التسويق بصفة 
عامة والتسويق الأجنبي بصفة خاصة ء إذ أن متطلبات 
المستهلك الأجنبي تختلف جوهريا عن متطلبات المستهلك 
المحلي . ولكي يحقق التصدير الهدف المقصود فلابد من 
توافر ما يلي : 
- معلومات وافية عن الأسواق7') الأجنبية. 
- إجراء دراسات وبحوث عن الأسواق الأجنبية. 
- التنسيق بين القائمين على عمليات التصدير وهيئات 
التمثيل التجاري وبين الجهات التي توجد بها نظم 
المعلومات » وتحقيق التكامل بين كل هذه الجهات حتى 
تحقق عمليات التصدير الأهداف الوطنية. | 
- المتابعة المستمرة للاحتياجات سريعة التغير كما وكيفاً 
وسعرآ بالنسبة للدول المستوردة. 
(/ إن المحافظة على أسواق التصدير المصرية لابد أن تحظى 
بالاهتمام الكامل ٠‏ ذلك لأن أي تقصير يتمثل في إنقاص 
الكميات المتعاقد عليها أو إلغائها تحت أية ظروف قد 
يؤدي إلى فقد هذه الأسواق نهائيا. ولذلك فإن الوفاء 
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بحاجات التصدير ضروري وهام حتى لو أدى الأمر إلى 
استيراد صفقات ممائلة للإستهلاك المحلي. 

يتعين إعادة النظر في كل من : الإجراءات التنظيمية 2 
والإجراءات التشريعية التي تهتم بعملية التصدير للقضاء 
على الفجوة الكبيرة بين الصادرات والواردات ٠»‏ خاصة 
وأننا نواجه عدد؟ من التكتلات العالمية » كما أن مصر 
تواجه السوق الأوروبية المشتركة وسوق دول أمريكا 
الشمالية وسوق دول شرق آسيا ٠.‏ إلى غير ذلك من 
الأسواق مما يلزم الإهتمام بزيادة الصادرات والعناية 
بالمحاصيل الزراعية التي لنا فيها خبرة وتحقق ميزة 
ضرورة تقديم الحقائق والمعلومات المتعلقة بالتصدير 
للمصدر الصغير حتى يستطيع أن يستفيد منها في اختيار 
السلعة والوقت المناسب للتصدير ٠»‏ مع الإستفادة من 
الإتجاهات العالمية في عمليتي التسويق والتصدير حتى 
نواكب متغيرات العصر وتطوراته. 


*) تنمية الصادرات في ظل العالم المفتوح لن يتحقق إلا بتنظيم 


القدرة7") التنافسية للمنتج المصري وهذا لا يتأتى إلا 
بجودة مستقرة للمنتج وتخفيض تكلفته .فالتصدير أطلق 
عليه في هذا العقد :"عبارة " صناعة التصدير " الأمر الذي 
يتطلب ضرورة إتقان هذه الصناعة حتى يمكن دخول 
الأسواق العالمية والمنافسة فيها. 


* لجأت بعض الدول ومنها ولاية فلوريدا الأمريكية أن نستفيد من صندوق دعم الصادرات بعمل الحملات 


التسويقية والترويحية وتجهيز المعارض للسلع في مختلف دول العالم بالمجان لمصلحة المصدرين . 


ويرى البعض من علماء التسويق والمصدرين أن هذا الأسلوب أفضل من فكرة الصندوق المصري. 
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صرورة توفير البنية الأساسية للعملية التصديرية ٠»‏ ومن 
أهمها : 
- وسائل ومستلزمات التعبئة والتغليف. 


- تطوير وسائل النقل والتخزين على إختلاف أنواعها 


لتقليل الفاقد . 

ضرورة الإنتقاء والتركيز على السلع التي تتمشع فيها 
مصر بمزايا نسبية أو تنافسية ٠‏ والتركيز على الأسواق 
ذات الأهمية الإستراتيجية والقدرة الإستيعابية كالولايات 
المتحدة وأوربا الغربية ٠‏ حيث يمكن التركيز مثلآً على 
السلع الإستهلاكية ومنتجات الصناعات الصغيرة 2 
وإستخدام يدي متقدمة في هذا المجال للحصول على 
أفضل النتائج 

ضرورة الإهتمام_بالعملية التسويقية والترويجية بصورة 
منتظمة ومدروسة » مع إقامة معارض دائمة" أو متنقلة 
للمنتجات المصرية في الأسواق الحيوية 2 والإهتمام 
بوجود علاقة ممتدة فيما بعد العملية التصديرية نظرآ 
لأهمية وجود هذه العلاقة. (قطع الغيار للصادرات 
يا و دو لوا ل وان اود 
المصدرة. 
أهمية إنشاء وتدعيم مراكز المعلومات المتخصصة في هذا 
المجال » وذلك .. لتعريف المصدر المصري باحتياجات 
الأسواق الخارجية من حيث أنواع السلع والكميات اللازمة 
وغيرها. | 
دراسة أنظمة الحوافز للمصدرين ٠‏ على أن تكون في شكل 
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0 


ع 


١ 6 


تصديرية) - من الرسوم ٠‏ أو تيسير استردادها مرة أخرى 
في حالة دفعها عند إتمام العملية التصديرية أو في وجود 
تخفيضص ضريبي من نوع مااء مما ينعكس على تكلفة 
المنتج المصري وبالتالي على قدرته التنافسية » وهو ما 
يعني تغليب المزايا الممنوحة للقطاعات المرتبطة 
بالتصدير على حساب القطاعات الأخرى - بحيث د 
التصدير أكثر جاذبية من الاتجاه نحو السوق الداخلي . 
على ألا يكون الدعم في صورة مباشرة . لأن الاتجاه 
العالمي الآن هو عدم السماح للمنتجات المدعمة بالدخول 
للذسواق » أو فرض رسوم جمركية تعادل هذا الدعم - مما 
يفقده بالتالي ميزته التنافسية. 

تنشيط دور مكاتب التمثيل التجاري للقيام بجهد أكبر - .2 
خلال هذه المرحلة - في مجال دراسة احتياجات الأسواق 
الخارجية ٠‏ وتوفير بيانات كاملة عن إمكانات التصدير 
الخارجية أو الترويج للسلع المصرية .2 وكذلك متابعة 
سياسات الدعم والإغراق التي تقوم بها بعض الدول 
الأخرى . على أن يكون هناك تعاون دائتم مع التمثيل / 
الدبلوماسي في هذا الصدد. 

إعداد خطة للتصدير تضعها الجهات المشرفة على العملية 
التصديرية والتي فيها على وجه الخصوص المجلس 
الأعلى للصادرات ومركز تنمية الصادرات حيث يت 
تخصيص حصة من المنتجات المختلفة تحدد سلفا ويتم 
الالتزام بها ء كما أن الإدارة عليها أن تلتزم بالعقود 
التصديرية من ناحية جودة السلعة ومن ناحية التكلفة 
والأسعار ومن ناحية أوقات التسليم والكميات المتعاقد 
عليها. 
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( 


توفير المناخ المناسب والمطلوب لتعظيم الصادرات عن 
طريق ما يأتي : 


سياسات اقتصادية وتحفيزية لنشاط الصناعات 
التصديرية. ١‏ 


وجود نظام مبسط الإجراءات لرد الأعباء من رسوم 
وجمارك 
على الصادرات . 
توفير وسائل نقل البضائع المناسبة والمنتظمة بأسعار 
دعم الأجهزة المعنية لجهود التصدير في الداخل 
والخارج ؛ بتسهيل إنشاء مكاتب للوكلاء والموزعين 
وتسهيل إنشاء المعارض بالداخل والخارج. 

خفض مصاريف الشحن للصادرات سواء بالمواني 
البحرية أو المطارات وذلك لمواجهة المنافسة 


العالميه. 
تنمية الموارد البشرية التي تعمل في مجال الصناعات 
التصديرية. ش 


وضع نظام تأمين على حصيلة الصادرات. 

وضع أسس وقواعد التجارة الناجحة في الداخل 
باعتباره الطريق الأمثل لتحقيق تجارة ناجحة في 
الخارج ولذلك يجب على شبابنا دراسة فنونها 
ومتطلباتها ومعوقاتها سواء في الإنتاج أو التسويق 
وأن الإهتمام يجب أن يوجه إلى الصناعات الوسيطة 
حتى يكون لدينا إمكانات غزو الأسواق الخارجية. 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


*) التحقق من توافر الشروط القياسية والصحية في كل من 
يتصدى للعمل في مجال الإنتاج وحتى نقضي على عبارة 
(عدم المطايقة للمواصفات) وأن تتوافر أسس الجودة 
الشاملة في منتجاتنا لكي نستطيع أن نوفر لها القدرة 


2 


التنافسب4. 


*) تدعيم الاقتراح الخاص بإنشاء لجنة مشكلة من الاتحاد العام 
للغرف التجارية واتحاد الصناعات بالاشتراك مع هيئة 
المعارض المصرية ٠‏ وذلك لوضع إستراتيجية واضحة 
للاستفادة من المعارض الدولية في تنمية الصادرات 
المصرية. 

*) التوسع في إنشاء مراكز التدريب المهني لإعداد عمالة فنية 
ماهرة وفقاً لمتطلبات وحدات الإنتاج المختلفة ٠»‏ خاصة 
التي تركز في عملها على مجال التصدير. 

*) العمل على تيسير النشاط المرتبط بالخدمات ٠»‏ حيث أصبحت 
هناك مغالاة في تحديد أسعار الخدمات بالمطارات والموانئ 
مقارنة بما يدفعه المصدرون في البلاد الأخرىا2» وفتح 
مجالات لشركات قطاع الأعمال العام والخاص للمنافسة. 

2 تحرير جميع أنواع السلع المصرية من أية قيود تتعلق 
بموافقات مسبقة من أي جهة كانت - سواء على النوع أو 
الكمية أو السعر - طالما أن السلعة مسموح بتصديرها. 

*) زيادة الطاقة الاستيعابية لمخازن الصادر بمجمع البضائع 
بميناء القاهرة الجوي. 

*) إعادة تخطيط مجمع البضائع بميناء القاهرة الدولي من 


د ؟” 
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0# “تاو ااا 010101000110 


الدائرة الجمركية » ويؤدي إلى تدفق وانسياب العمل بين 
وحذات الخدمات وبعضها البعض كسباً للوقت والجهد. 

0 يجب أن تنال الصناعات الصغيرة العناية والرعاية 
المناسيبة » فهي بر غم أهميتها القصوى للاقتصاد القومي _- 
من حيث تخفيض حدة البطالة بإيجاد فرص عمل للشباب - 
مازالت بدائية إذا ما قورنت بمثيلتها في الخارج التي 
تستخدم تقنيات متقدمة » فلابد من علاج هذا القصور بتنفيد 
برامج تدريبية مستمرة تتفق ومتطلباتها ومقوماتها مع 
توافر التأهيل المطلوب للعاملين بها وخاصة في عملية 

ولهذا يجب على الصندوق الاجتماعي أن يعظم الدور 

الذي يقوم به في هذا المجال من خلال لجانه الإقليمية في 
المحافظات وأن تتضافر جهوده مع الإدارة المحلية وعن 
طريق الاشتراك مع الهيئات الدولية التي لديها الوسائل 
التكنولوجية المتقدمة ووضع برامج تنفيذية فعلية لتدريب 
الشباب على كافة ما يصادفهم من معوقات تحول دون 
نجاح مشروعات الصناعات الصغيرة. 

*) توجيه اهتمام خاص لكل أنواع الصادرات المعنوية وفي 
مقدمتها الكتاب وكافة المصنفات الفنية. 


مشكلات التجارة الدولية : 
وقد يكون من المناسب في هذا المقام » أن نقدم رأي أحد 
علماء إدارة التسويق المعاصرين وهو : دكتور توني بروكتور 


1 0000006000000 


المشكلات الإدارية للمنظمات 
تت لىإ لاا ا | ١‏ اس ا لظا ةممصم 


1023اء وهو رئيس قسم إدارة الأعمال”7') بجامعة كييل 

بالمملكة المتحدة البريطانية : 

اعع1 1222861212 01 العم تهدمء10 عط 4ه 1يع11 
.آنا .0112517مل1آ 


حيث أصدر مرجعاآ تحت عنوان بءا إدارة الث يق اا مج 2 
مؤسسة 5ك 81151116559 12161224101121 » تناول فيه " مشكلات 
التجارة الدولية " » ومن بين هذه المشكلات : 


*) التجارة الدولية : مشكلاتها(”") ودواقعها. 
115 ادن عدوع[طموع : 16 ه10 لمدده 211 سنرعانر 
( الحواجز التي تعوق التجارة الدولية. ‏ ©7206 2010221 )س1 0غ سوسوي 


*) العوائق القانونية 15 لوعع.1 
*) والعوائق الثقافية ك1 1ن 01 
*) والعوائق السيكولوجية 315 لوعأع 0امطء :و12 
*) والعوائق الأخرى 


يقول هذا العالم الكبير " توني بروكتور "**') أن الشركات 
تجد نفسها مهتمة ومنشغلة بالتسويق الدولي لعدة أسباب وهي 
النمو المتواصل 3 ومواجهة المنافسة » وتحقيق اقتصاديات التدرج 
علههء5 01 د5عل1متمطمع»ء » والتي تعني أنه كلما زاد الإنتاج 
انخفضت تكاليف الوحدة ٠‏ وزادت الأرباح » وهناك أساليب 
عديدة يمكن من خلالها للشركات أن تصبح مرتبطة بنشاط 
التسويق الدولي ٠‏ ولعل أبسطها وأسهلها أن تبدأ بتلبية احتياجات 
منافذ التوزيع في السوق الداخلي 01141665 ٠»‏ مع الأخذ في 
الاعتبار أنه غالبا ما تقيم الشركات وحدات خدمات التصنيع 


10233 23 22824166 لقع 1126053 12262222161021 راتلاعتترعع هته عستاءعاموكة ‏ * 
.1996 عوع21 كععع د أكعبا8 ممصدمط1 أمدم أت فصعء 121 ربمععومط 


3 نرجو التكرم أن هناك العديد من المراجع الأجنبية المتخصصة في عرض هذه المشكلات 
والأساليب العلمية لحلها. 
سبق ذكر إسمه ومراجعه. 


مص 0ك 


امنا 
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ومداقذ البيع بالتجزثة . في الدول الأجنبية.. 0 تصبح 
عديد من الحقائق ل ا ا 
0 التي ستسمح بها ٠‏ والقدر من الضرائب الذي 

ضه على الواردات ٠‏ والحصص التي ستسمح بها حفاظاً 
على الصناعة في بلدها. 


ومن المهم جداً 5 فهم أن التسويق » والبنيات الأساسية 
111112511111115 مدا بالتجارة ة تختلف إختلافا بين من 
دولة إلى أخرى ٠‏ وكذلك فإنه ينبغي على المنشات أن تتفهم 
سلوك المستهلك ٠‏ لأن ما نفترض أنه حقيقة بالنسبة لسلوك 
المستهلك في السوق الداخلي » ئيس بالضرورة يكون كذلك 
بالنسبة للأسواق الخارجية 

وكذلك بالنسبة لدورة حياة المنّج » » فإن تسويقه يختلف من 
دولة إلى أخرى » حيث أن هنالك اختلافآ فيما يتعلق بأساسيات 
الدواقع +.وقيم وجافة المجتمع » وفي ضوء هذا فإن الأمر يحتاج 

عند التسويق إلى منهج جديد يتناسب مع ظروف هذه البلدان 2 
فقنوات الاتصال التسويقية تحتاج إلى جهود لاستكشافها للتعراف 
على فعالية المعلومات التي تتعلق بالمنتجات والخدمات والتي 
يمكن من خلالها جذب انتباه المستهلك ٠‏ وأهم من ذلك كله » فإن 
المنشأة تضع في مقدمة اعتباراتها واهتماماتها قدرة السوق 
على استيعاب السلع والخدمات التي 3 تقدمها المنشأة. 


مفاتيح النجاح للدخول إلى السوق 


ونرجو أن نوجه النظر إلى الشكل الذي وضعه عالم 
الإدارة " فيليب كوتلر وزملاؤه" المتعلق بالخطوات العلمية التي 


. ؟ 


المشكلات الإدارية للمنظمات 
سس سس سس سس سس سسا ل ل ا د 
اعتبرها مفاتيح النجاح للدخول إلى السوق حيث وضعوا نماذج 
للتخطيط التسويقي الدولي يتضمن عشرة أبعاد مفيدة للتعراف 
على مفاتيح النجاح للراغبين في الدخول إلى السوق الدولي. 2 

وينبغي مراعاة الحذر والاهتمام عند تسعير السلع للأسواق 
الدولية » فعلى المنشآت أن تدرس مختلف العوامل التي تؤثر على 
الأسعار. 

وتتأكد أن هذه العوامل لن يكون لها أدنى أثر على تخفيض 
وترويج المبيعات ونشاط العلاقات العامة من العوامل المساعدة » 
إلا أنه بالنسبة لغالبية السلع الإستهلاكية وإقتصاديات السوق فإن 
أفضل وسيلة هي الإعلان. ! 

وينبغي عند الإعلان إعطاء العناية اللازمة للترجمات وقيم 
وثقافة المجتمع حيث أنهما متصلان ومرتبطان ببعضهما . وفي 
هذا المجال يحسن الإستعانة بوكالات الإعلان المحلية » أو أحد 
وكالات الإعلان الدولية وذلك عندما تكون المنشأة لها علامة 
تجارية مشهورة ومعروفة على الصعيد العالمي. 

إن طبيعة قنوات التوزيع وتَعَقُدها تختلف اختلافا كبيرآ من 
دولة إلى أخرى . فمن الممكن أن تكون بسيطة نسبيا أو معقدة » 
فالتعقيد يشير إإلى التأخير ( وحدمح الكفاءة » ومزيد من التكاليف. 
ويمكن للمنشات بالطبع ان تُنشئع لنفسها نظام للتوزيع خاص 
بها » وفي مثل هذه الحالة ينبغي إتخاذ القرارات اللمزمة التي 
تتعلق بها بل يتم استخدام أفراد أو خبرات محلية. 

وفيما يلي نورد نموذجا للتخطيط التسويقي الدولي يوضاح 
العشرة ابعاد المفيدة للتعرف على مفاتيح النجاح للدخول إلى 
السوق : 


*.؟" 


2 إتسملد 9661 0 ٠‏ | 0 ( 
لماحل 52 0 يمزستراحرته3 : يات بعرم جنا تعازاننا بد عه عان ونهة اا ااي المستن 
9 ش أ 0 لملسالاحد بزكزل ا اك ع لد جد مم 


و صم )سد 4 + لم سم او يصاع و كوي لصم هيو لسك كر 201 #إنجد لاعتوهة ممتي مساق سد 


مم سس بيه الجا اموي 


ا [13) تإإتناتنا0015)؟ كاذنا 317 1010511 [10 521[ ونا باه لادذد 01 [06!210ا نقا8 311( 95033115 
ل ل د امل د كدي ارين لقو امل فوين يلس دض اليد 


نيدت ١‏ نناعن 353 0إصنا. > 
اب داج اامدووكدة مقتالالة امدجانتم؟ كودع تحدرمل موتعر ديد 


5 5 - - _- 5 55 5 
جيم متهي “ميتي وى يسيم ف ممع ا الا يد ل ا 


لي ع لضن ْ ل ا#لانتاقات 8 لتودج؟؟ 101 تنلاع 01نارز ا 005 منةع0جد ملمعومم] زجعن 


حم وسمم دس 0 يتس ف م بيد ' 1 ده ع بم مقي بتستويسم يخبسيي / ١‏ عمسيج 
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الام 02002 /و 


الفصل السادس 
المنظمات والادارة البيئية 


التنمية البيئية. 

التنمية البشرية والتغيير. 

. إدارة المنظمات والظروف البيئية. 
الإدارة البيئية والإبداع. 
المعرفة البيئية والمشاركة الوظيفية. . 


ظ رام 02002 /. 


الفصل السادس : المنظمات والإدارة البيئية 


01111 


أولة : التنمية البيئية 


الإنسان ونوعية الحياة : 


لعل من الأهمية بمكان أن نوضح أن من أهم موضوعات 
الساعة بالنسبة لمواجهة النظام العالمي الجديد هو التنمية البشرية في 
إطار الظروف البيئية » وقد عركآفت بعض تقارير التنمية البشرية 
للأمم المتحدة التنمية البشرية في ظل الظروف البيتية بأنها عملية 
توسيع نطاق إختيارات أفراد الشعوب - بزيادة فرصهم من حيث 
التعليم والرعاية الصحية » وكذلك من حيث الدخل والعمالة » مغطية 
بذلك شريحة كبيرة من الإختيارات الإنسانية إيتداء من بيئة مادية 
نظيفة إلى الحريات الإقتصادية والسياسية. 


وهناك من يرى أن موضوع التنمية البشرية في إطار الظروف 
البيتية ينبغي أن يكون على أسس قطاعية - تهتم بالإستثمارات في 
التعليم » والصحة والخدمات الإجتماعية » وهذا في رأي كثير من 
العلماء غير د حيث يقرر العديد من العلماء أن التنمية تعني 
التنمية بالناس وأيضاً التنمية للناس ٠‏ بما في ذلك خلق فرص 
إقتصادية للجميع » والتنمية بواسطة الناس تتطلب إتباع أساليب 
المشاركة ومن هذا المفهوم تتصمن التنمية البشرية كل هذه 
الجوانب وليس جانباً واحدا منها فقط. 4 


وهكذا تصبح.التنمية البشبرية افكرة أوسع .واشمل ٠‏ فهى تغطي 
بالنسيبة أي إنسان جميع إختيارات الإنسان في كل المجتمعات 
في جميع مراحل التنمية في إطار ثقافة المجتمع وإعتبارات النظام 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


العالمي) ٠‏ فهي تُوَسّعْ حوار التنمية من مجرد مناقشة الوسيلة 
(نمو الناتج القومي الإجمالي) إلى مناقشة الهدف النهائي ٠‏ فهي تهتم 
بالنمو الإجتماعي والإقتصادي بقدر ما تهتم بالتوزيعا2 وتهتم 
بالإحتياجات الرئيسية بقدر ما تهتم بالشريحة الكاملة للتطلعات7(”) 
الإنسانية ٠‏ إنها تستمد الهامها م. من الأهداف البعيدة المدى لأي 
مجتمع ٠.‏ وهي بذلك تهتم بالتنمية البشرية في كافة مجالات 
التتخصصات التي يمكن من خلالها توفير القدرات البشرية المؤدهلة 
لتحقيق هذه الأهداف ٠‏ ويقوم هؤلاء البشر بالتنمية في كافة 
مجالات الحياة. 


أي ينبغي النهوض بالمواطنين إلى القدرة على التحدي لتحمل 
مسئوليات المستقبل ٠»‏ وأن يبذل كل فرد من أفراد الشعب أقصى ما 
لديه من طاقة الفكر والعمل للمشاركة في حل مشاكل المجتمع ٠‏ 
ومن بينها مشكلات البيئة ٠‏ سواء في ذلك المشكلات البصرية ء 
فل وفيا ولط 0 والتعليمية ٠‏ خاصة وأن 
لبيئة هي الوعاء الطبيعي الذي تعمل فيه المنظمات اء والمنظمات 
عبارة عن نم مفتوحة تستقبل الموارد التي تسهم في تشغيلها 
وتحقيق أهدافها من البيئة التي تعمل فيها .ء ثم تقوم المنظمات 
يعي 297 والخدمات التي تحتاجها البيئة ... أي أن المنظمة 


لمعرفة أبعاد تعظيم القوى لي صم » وأداء القوى الوظيفية في إطار ثقافة 

نوع وامسطععة قلف رمعم 0 : ”693 69نلون2) - 
.(1993 ,1131121 ج52 20) :1026711 
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الفصل السادس : المنظمات والإدارة البيئية 


تعمل في إطار نظام أكبر ... هذا النظام الأكبر عبارة عن البيئة 
التي تعمل فيها بكافة أبعادها . ومقوماتها ٠‏ ومما لاشك فيه أن 
النُظم التي تتبعها الحكومات تدخل في نطاق النظام الأكبر الذي له 
تأثيره ودوره في بيئة عمل المنظمات. . 


وقد تضمنت تقارير الأمم المتحدة مزيد؟ من الإستكشاف للتنمية 
البشرية من خلال النظر في التفاعل بين الناس والبيئة الطبيعية » 
موّكدة على أن هدف التنمية البشرية هو كما ذكرنا سابقآا تحسين 
إختيارات الناس ٠»‏ وينبغي أن تحقق ذلك ليس فقط للجيل الحاضصر 
ولكن أيضا للأجيال القادمة ٠‏ وبمعنى آخر ينبغي أن تتسم التنمية 
بصفة الإستمرارية » أي التنمية المتواصلة. 


وهناك إجماع على أن الفقر هو أكبر تهديد لإستمراية كوكبنا 
ولإستمرارية الحياة الإنسانية حيث يعيش7') معظم الفقراء في أكثر 
المناطق تعرضيا للخطر © » وتوضح بعض تقارير الأمم المتحدة أن 
هذه النسبة تبلغ : 9648٠‏ في أمريكا اللاتينية » 96٠‏ في أسيا » 
في أفريقيا » وأن هؤلاء الفقراء يقومون بإستنزاف 
أرضهم الصغيرة المساحة لإستخلاص الوقود من الأخشاب للمعيشة 
ويزرعون المحاصيل المدرة للربح وبالتالي يزيدون من تعريضص 
بيئتهم الطبيعية للخطر . كما يعرضون للخطر صحتهم وحياة 
أولادهم ٠‏ ففي الدول النامية » الحياة نفسها معرضة للخطر وليس 
نوعية الحياة. 


نرجو التكرم بالرجوع إلى تقارير الأمم المتحدة التي توضح مركز السكان العالمي في 
مختلف القارات : | 
1ه اتامزمم معبرزع 4 وفاعع م205 دمأأماتمه2 104ه15 آنا عط1' - 
1١‏ ناه 0111181دة :50 5تلتهاءع0 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


ثانيآ : التنمية البشرية والتغيير 


ففي ضوء ما أوضحناه سابقا فإن علينا فيما يتعلق بمصر أن 
نأخذ في الإعتبار ما يلي : 

١)أن‏ البشر هم ثروة مصر الأساسية . وأنه لا سبيل إلى 
تنمية إقتصادية إلا إذا سبقتها تنمية بشرية سليمة قوامها 
الإنسان المصري ا ء في حاضره ومستقبله وبجذوره 
التاريخية الأصيلة ٠‏ التي ينبغي أن تصبح من مقومات 

؟) أن تطورات جذرية قد حدثت في بناء المجتمع المصري 
في خلال السنوات الأخيرة سياسيةً ... وإجتماعياً .. 
وثقافياً .. وإقتصادياً .. منها ما هو إيجابي ومنها ما هو 
سلبي ولكن الطريق - على أية حال - أصبح ممهداً أمام 
أبناعء مصر للإنطلاق إلى الإنتاج وبناء مجتمع الحق 
والعدل والرخاء على أسس أخلاقية وعلمية واضحة 
المعالم » وفي إطار إستراتيجيات علمية مستمدة من معالم 
واقعنا ومتطلبات التحؤل نحو تحقيق الأهداف. 


") وهنا يثور لدينا هذاالتساوؤل : هل تسير تنمية الإنسان 
المصري بأساليبها الراهنة بما يواكب هذه التطورات 
والدراسات العلمية في إطار من التربية الأخلاقية 
والروحية ؟ أكبر الظن أن الإجابة عن هذا التساوّل 
ستحتاج إلى شئ غير قليل من الإحتياط والحذر .. فنحن 
غير راضين عن مخرجات التنمية البشرية الحالية » وعن 
بعض القيود التي تحد من إنطلاق المواطن المصري في 
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الفصل السادس : المنظمات والإدارة البيئية 


الخلق والإبداع والإبتكار ٠‏ ومن تميز قدراته الكامنة على 

الوجه الأكمل... إن هناك إعتقاد بأن الفكر التقليدي مازال 

هو السائد !!... ومازال هذا الفكر هو الذي يملك سلطة 

القرار !!.. وقد يكون هذا المفهوم سائداً لضغط المشكلات 

السياسية الدولية وتأثيرها على المنطقة التي نعيش 

فيها !!؟.. 

.والمعتقد أن الإنسان المصري الذي نستهدف الكشف عن قدراته 
الكامنة عن طريق حسن التعليم والتدريب سوف يحتفظ بالأصيل من 
قيمه ويدعمه » وسوف يتخلص بفضل جهود وإصرار أهل العلم 
المتقدم الذين يأخذون بقول الله سبحانه وتعالى " وقل رب زدني 
علماً " وبفضل قول الرسول عليه الصلاة والسلام " من عمل بما 
علم أورثه الله علم ما لم يعلم " ... سوف يتخلص الإنسان المصري 
بإذن الله من سلبياته الطارئة ويستأصلها » وسوف يضيف جديدا 
من الإتجاهات والعلاقات وأنماط السلوك التي تعتمد على القيم 
والأعراف الأصلية وتواكب روح العصر. 
العملية التنظيمية والبيئة : 
يُجمع علماء الإدارة على أهمية العملية التنظيمية كإطار عام 

للإدارة » ويقول البعض منهم أنها العمود الفقري لها ء. وأنه ينبغي 
إعطاء العملية التنظيمية أكبر قدر من الجهد العلمي قبل بدء النشاط . 
في جميع المنظمات » سواء أكانت هذه المنظمات تنتمي إلى القطاع 
الحكو مي ٠‏ أو قطاع الأعمال العام ٠‏ أو القطاع الخاص أو القطاع 
التعاوني أو القطاع الإستثماري ٠‏ أو النشاط الأهلي .. إلخ.. إلى 
غير ذلك من القطاعات التي ترتبط بالنشاط الإنساني ٠2‏ على أن 
يُوْخَدَ في الإعتبار عند وضع السياسات التنظيمية للمنظمات أن كل 
نشاط له طبيعته الخاصة التي يتميز بهااء وظروفه البيئية المتعددة 


م ١‏ ؟" 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


التي يعمل فيها ويتفاعل معها ٠‏ فالبيئة لها مدخلاتها ومخرجاتها 
وضغوطها وتأثيرها ٠.‏ ومن هذه الحقيقة يهتم التنظيم بالتكيّف 
معها . بالإضافة إلى تَبَنِي أفضل الأساليب الإدارية للتنمية 
البشرية » للإرتفاع بمستوى مهارات وقدرات القوى العاملة 2 
وعلى وجه الخصوص تنمية ملكة الخلق والإبداع والإبتكار » لما 
لها من آثار إيجابية على معنويات القوى العاملة ٠‏ وإستجابتها 
لفكرة التغيير. 


ويرى علماء البيئة9) أن هذا المحيط الحيوي يشمل ثلاث 
مجالات هي : 


المجال الحيوي وهو المجال الذي يحتوي على كل الكائنات 
الحية بما فيها الإنسان. 


والمجال الإجتماعي وهو المحيط الذي يعيش فيه الإنسان 
أفرادآ وأسرآ ومجتمعات. 


والمجال التكنولوجي وهو ما يُشيّده الإنسان داخل المحيط 
الحيوي. 


وعناصر البيئكة دائمة التفاعل مع بعضها والإنسان وهو أحد 
عناصر البيئة يؤثر فيها ويتأثر بها ويعتبر الإتزان البيئي أساساً 
لإستمرار الحياة على سطح الأرص في بيئة نظيفة غير مهددة 
للحياة البشرية. 


* نرجو أن نوجه الأنظار إلى أن البيئة أصبحت علما » » وتحتل العلوم البيئنية في الوقت 
الحالي حيزا هاما بين العلوم الأساسية والتطبيقية والإنسانية » وصدرت العديد من 
المراجع العلمية في هذا الشأن ومن بينها إدارة البيئة ‏ [م)امعتصصهءغم12 
4: وعلى سبيل المثال رجاء التكرم بالرجوع إلى : 
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الفصل لالسادس : المنظمات والإدارة البيئية 


وقد أكد جميع علماء الإدارة والإقتصاد والإجتماع على أنه 
سيكون لسرعة ودقة إستجابة المنظمات للتغيرات البيئية النصيب 
الأوفر في تحديد نجاح المنظمات وإستمرار نموها وإزدهارها ٠‏ 
وذلك في حالة إذا ما تمكّنتا من صياغة وضع أساليب جديدة ضمن 
مفهوم أكثر تكاملاً وإتساقآً مع المتغيرات» يُمَكّن المنظمات من 
العمل بطريقة متمَيّزة تضمن إمكانية الإستمرار مع مرور الزمن 
ونظافة الكون7) أعصعام ع6©) 4ه طاتمعط عط لصح كتلتطمستفاعتسى 
وأن تتحقق التنمية المتواصلة للمنظمات وفقآ لإستراتيجيات العمل 
التي تتوصل إليها » وتطوير هياكلها التنظيمية بصورة فعالة ء» 
وإختيار النظم المناسبة لإدارة شئونها في إطار شبكة متكاملة من 
العللاقات يتوافر فيها عنصر التعاون المشترك بين عناصرها 03 
والوضوح الذي ييسر* حسن العلاقات التنظيمية 6 ومرونة العمل 
وتدفق المعلومات في كافة الجهات. 


وقد صدر في مصر ٠‏ وفي الخارج العديد من المؤولفات العلمية 
الإدارية التي توجه نظر المستويات المسئولة عن إدارة دوائر 
الأعمال وترشدها وتُبصرها إلى أن التغيرات السريعة والمتلاحقة 
التي يشهدها مجتمعنا الدولي المعاصر تترك بصماتها على البيئة 
الدولية بصفة عامة ٠‏ وبيئة دوائر الأعمال المصرية بصفة خاصة ٠»‏ 
الأمر الذي يتطلب ضرورة الإرتفاع بمستوى القدرات والمهارات 
والتقنيات المستخدمة حتى يمكن للبناء التنظيمي أن يستقر وينمو 2 
خاصة وأن مجتمعنا الدولي المعاصر يعيش عصر المنظمات 2 


- ع<7ع)ا0 قصة 5429 .ل عمئع2 9ط .. ععتتفصع209©) 2020 امعسعع مد مد لفامعصسصمستحصع " 
5 .(1996 لعولا بعل3 عونل 0انه12) 
وكذلك المرجع الآتي الذي يدعو إلى الاهتمام بالصحة كاإستراتيجية لتحقيق 
موارد التنمية البشرية. 
20 اماعسسدرهع جد لعصهاسعتسوع02 4ه )عل ”معاعه قط“ رمسفعصنت12 .8 ارعطمخ1 
بوقمر ع رتم01 مععدوقء 5 وطنيهو كنك 4 ,'”واستماعععدتن] لمفاسعسصه» أحعصظ لمجاعععع2 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


والذي يبعث الحياة في هذه المنظمات هو الإنسان ٠‏ وبمهاراته 
وقدراته يتوافر للمنظمات حسن التنظيم والإدارة ... فتنمو وتصبح 
أكثر رسوخاً في سوق الأعمال والأبقى والأطول عمرا مع الزمان. 


ولذلك يُحَدَّر علماء الإدارة من وضع قيود جامدة بدرجة أكثر 
مما ينبغي على الأجهزة التنفيذية للمنظمات . لأن مثل هذه القيود قد 
تكون خطرة من منظور إداري » ويوصوا بأن تيح المنظمات 
الفقرص للأجهزة التنفيذية لعي تتابع بصورة مستمرة ودقيقة 
الإتجاهات التجارية والاإقتصادية 2 والسياسية « والثقافية 3 
والنظامية ٠‏ والتقنية ٠‏ والأخلاقية وجميع العوامل البيئية التي قد 
يكون لها تأثيرات على المنظمة... إلخ ... وأنه على قدر فهم 
القوى التنفيذية لهذه الإتجاهات تستطيع قيادات المنظمات أن تتكيّف 
مع بنائها الداخلي .2 وظروف البيئة التي تتفاعل معها ٠‏ وتكون 
قادرة على أن تُحدد إستراتيجية التخطيط التنظيمي وإعادة تصميم 
الهياكل التنظيمية ٠»‏ والعمليات التي ستقوم المنظمات بتطويرها 2 
وصولا إلى تحقيق أهدافها في ضوء المتغيرات التي تواجهها. 


ويرى علماء الإدارة أن العملية التنظيمية ينبغي أن تأخذ في 
إعتبارها إحتمال أن تجد المنظمات بحكم الظروف المحيطة 
بالبيئة 2 قد تجد نفسها في لحظة من اللحظات أنها في موقف 


ا لاة اه 


غير( مُتوقع قد يُهَدَدْ نشاطها وإستمرارها ء الأمر الذي يفرض 
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نشاطها وما قد يعترض هذا النشاط من أزمات وإحتمال وقوعها 2١‏ 
:ومعرفة الأساليب العلمية لدرء أخطارها وتجنبها. 


ومما لاشك فيه أن المنظمات في حاجة دائماً إلى قيادات 
إدارية ذات بصيرة ورؤيا قادرة على إستشراف المستقيل 2 
بالإضافة إلى ما تَتحَنّى به من مهارات قيادية ذات قدرة تأثيرية على 
معاونيها ومرؤسيها. 


المديرون وظروف البيئة : 

تؤكد التطورات العلمية لعلوم الإدارة على الأهمية القصوى 
لتقهّم مديري المنظمات للظروف البيئية المحيطة بالمنظمات التي 
يديرونها ١‏ بالإضافة إلى كافة أبعاد التنظيم للوحدات التي تدخل في 
نطاق إشرافهم والتي سيتحملون أمانة إدارة نشاطها ٠‏ ومن هذا 
المنطق يرى علماء الإدارة أنه ينبغي أن يكون لدى المديرين إلمام 
كامل بجميع العوامل الخارجية والداخلية التي ترتبط بأوجه النشاط 
الذي يقع في نطاق إشرافها والقوى البشرية العاملة فيها ٠‏ آخذين 
في الإعتبار إرتباط بعضهم ببعض من خلال علاقات رسمية وغير 
رسمية. في إطار الهيكل التنظيمي للمنظمة التي يعملون فيها .. هذا 
بالإضافة إلى أن يكون لدى المديرين نظرة مستقبلية7) لما قد 
المديرين الإستعداد صَدبقآً لإحتمال مواجهتها ٠»‏ ويوجد إتفاق بين 
علماء التنظيم والإدارة على أن المنظمات لها شخصيتها الخاصة 
التي عرف بها ٠‏ والتي كَوّنتها عبر السنين منذ إنشائها » وفي 


اناق عه منا د51 .ل 133 ردععتسعده)ك لهده أ مجتصدع 02 صذ دمل هعد ودعدع توتدنا | 
.(1983) 110.3 ,28 ,1719 هيا ععصعلء5 ناه عاكتستسل نم 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 
سسسلسلح ‏ حيس ب تبك 
مراحل تطورها » وعلى وجه الخصوص مواقفها السابقة ٠»‏ والجهود 
التي بذلتها والتي منها التغلب على العقبات التي قابلتها في ظل 
المتغيرات التي تعترض إقتصاديات نشاطها ٠2‏ في إطار المتغيرات 
السريعة والمتلاحقة التي يشهدها مجتمعنا الدولي المعاصر في الآونة 
الأخيرة » وعلى رأسها ما يتطلبه النظام العالمي الجديد من أساليب 
ومواصفات وشروط تتعلق بالتجارة الدولية وما يرتبط بها من 
ظروف بيئية. 

ومما لاشك فيه أن المنظمات تختلف في خصائصها عن 
خصائص القوى العاملة فيها ء فالمنظمات ن* ت لتبقى . ولتنمو مع 
الزمن ٠١‏ فهي الأقدم عهدآً » وقد يعمل في هذه المنظمات أشخاص 
لم يعاصروا نشأتها » أو يشاركوا في تطورها ٠‏ وهؤلاء تهتم بهم 
العلوم الإدارية في إطار ما أطلقت عليه علوم الإدارة " السلوك 
التنظيمي “ -د510قطء15 لهده1) دج نتصوع 0 ©) 


وقد يكون من الأهمية أن نوضح أن علماء السلوك التنظيمي 
يقرروت أن : " من المعارف العامة السائدة في ثقافة اليوم أن 
الطبيعية وعلوم الأحياء ٠‏ والأهمية المستمدة من حقيقة هذا الوضع 
يصعب إغفالها . حيث أنه إذا لم يتعلم الإنسان كيف يستخدم 
الجهود البشرية ٠‏ ويتسق بين النشاط الذي يقوم به الناس ٠‏ فإن 
عدم الكفاية والفاقد الناجم عن عدم القدر ة من إستخدام المكتشفات 
الفنية والإستفادة منها سيترتب عليه إستمرار التخلف ". 
-221ع5ع:21 1© ©1ناألتكء عغطا أقطاع ع220816085آ1 تتمسصحدرمء 5ز )1 
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١‏ رجاء التكرم بالرجوع إلى مرجعنا بعنوان " المنظمات والسلوك التنظيمي والتعاوني. 


الفصل السادس : المنظمات والإدارة البيئية 
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8 ند ت ود نية البيئة‎ ١ 

ولعل المعاني السابقة توضح لنا لماذا يلجأ الأشخاص الذين. 
قبل وضع مشروعهم موضمع التتفيذ ... إنهم يفعلون ذلك لكي يضع 
هؤلاء المتخصصين كثيراً من التفصيلات التي ينبغي أخذها في 
:الإعتبار قبل إنشاء المشروع ومراعاتها عند تصميم "عملية 
التنظيم " ... وهذه التفصيلات الكثيرة ينبغي أن تقترن بالعديد من 
الشروح والإيضاحات التي تعتبر مرشدآ لكافة السلطات التي 
يتضمنها الهيكل التنظيمي للمنظمات ٠‏ وعلى جميع القوى العاملة أن 
تلتزم بما يتضمنه التنظيم من دلائل تنظيمية والتي من بينها 
السياسات والقواعد والإجراءات ٠»‏ وأن تتم محاسبة سلوكيات القوى 
العاملة في ضوء هذه السياسات والقواعد والإجراءات. 


على أن يكون واضحاً أنه يمكن مراجعة عملية التنظيم في 
ضوء المتغيرات الإجتماعية والإاقتصادية والبيئية المحيطة بالعمل ١‏ 
وصولا إلى تحقيق الأهداف المقررة. 

ويرى العديد من علماء الإدارة أن المنظمات تأخذ الخصائص 
الإجتماعية للبيئة المحيط يها . وتعتمد الأشكال المميزة التي تأخذها 
المنظمات في مجتمعات مختلفة على الوسط الإجتماعي والسياسي 
والديني والفلسفي الذي يستوعب المنظمات الجديدة » ومن أجل 


لح لحن 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


لامب يبب ب ب يسبب © سس 2 
مزيد من التعمق في فهم الظواهر التنظيمية إستنبط بعض العلماء ما 
أطلقوا عليه أسلوب الموقف طعده0صدك وعمعوصنغده0 ء الذي 
يحلل العديد من العلاقات التي تتم بين النظم الفرعية المنبثقة عن 
التنظيم الكلي ٠‏ وصولا إلى فهم العلاقات المتداخلة بيت المنظمة 
وبيئتها ٠‏ وذلك لمعرفة أنماط العلاقات أو أشكال العوامل 
المتغير 5(*) على أن يكون واضحا أن العملية التنظيمية واجبة التطبيق 
إذا أردنا للمنظمات التقدم والنمو والإزدهار ٠.‏ على أن يوخذ في 
الإعتبار أن كل نشاط له طبيعته الخاصة التي يتميز ايه ٠‏ وهو 
يختلف في ذلك عن غيره من النشاطات ٠»‏ فمكاة النشاط الصناحعي . 
يختلف في طبيعته عن النشاط التجاري والنشاط التجاري يختلف 
في طبيعته عن نشاط المنشآت المالية .. وهكذا .. فإذا كان الأمر 
كذلك فينبغي إذآ مراعاة طبيعة نشاط المشروع عندما تبذل الجهود 
العلمية لوضع السياسات التنظيمية الخاصة به وذلك قبل أن يبدأ 
نشاطه 2 وأن يوضصح الشكل” التنظيمي طبيعة العللاقات »2 وتدرج 
السلطات .» ومختلف الأجزاء والوحدات » وأن يكون من المرونة 
بحيث يحقق التنسيق بين مختلف أوجه النشاط الإنساني والترتيب 
المادي ٠»‏ ويحقق أكبر قدر ممكن من الوفورات الإقتصادية مع 
مراعاة العامل الإنساني.. ١‏ 

وهناك””) من العلماء من يقرر أن العملية التنظيمية إذا راعت 
الظروف البيئية ٠‏ فإنها تسهم في تحفيز وإثارة الأفكار وتنمية ملكة 
' نرجو التكرم بالرجوع إلى : 

.ل © أمدع1 .1.18 13 ,]181232822322 ع ده نأا مختصوع 02 01 5لع71] الإعمععس ناوه ١‏ 
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01 21ن:1جنه0ل) «مع0عمتطءع5 .2 0د دروعون1م1 مك1 بصعوع7220 الى 159 ركدره1)هه06 زكدرهن © 
.(1984 ,10 امعتصعع هم د11 
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الفصل السادس : المنظمات والإدارة البيئية 


الإبداع والإابتكار 122120824102 ع2 ة«ءعء54 ٠‏ وفي هذا المقام أرجو أن 
أوجه النظر إلى البحث الذي أجرته عالمة الإدارة " كانتر “243 ه12 " 
في عام ١4‏ عن المنشات التي نجحت نتيجة لتبنيها إستراتيجية 
الإابتكار7” ). 


0ععدعدء «9للنالووءء©511 12201 21ط1) 5ع15"دم 7عادء 01 17637ناك 
.“111111111 


لقد وجدت العالمة على حد قولها " أن البيئة كانت لها تأثيراتها 
على إحتمالات التجديد والإبتكار فيما يتعلق بطبيعة المناخ 
الإقتصادي .. أما فيما يتعلق بالمنظمة نفسها » فقد كانت لها تأثيرات 
مهمة عن طريق تصميم الهياكل التنظيمية » وأن نظم المعلومات 
والإتصالاات كانتت واضحة. كما ف أن التأثيرات الثقافية كانتت مهمة 
من حيث تأثيراتها المرتبطة بمعنويات القوى العاملة وقبولها لفكرة 
التغيير " 


وفيما يلي نص كلماتها : 


أه طاتلتط3ودمم عطا 0م2111 5ع© 2ع تاقدص لماع دده" كصلا 
.4ن عتلمتمط0» عط 01 عختتتأهط عط 01 كصتحدعءغ ةذ 111110211011 
1ط 12 01]223صتطة ‏ علاع 7‏ كع©2عنااكصة ‏ 21صه1اتختفاكسص]1 
20 1111101 و 51111601115 015211122141011 
لة"اتغلنن) .صطعرره عط 40 هط كندع)5ك؟ 5‏ 121241011لالتحطامء 
قد ©©122تالكسة دده 525 عتتعط'1!" .اصصق 11تمعلك :د57 111111125 
221211 عغطا لج ع»101كا7701 عا 01 ع121م0م غطا 1ه كحصرء) 
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.184 ستجحط تآ عق وعللة بد060همط ,“تعاصهمكا .غ1 89 رونعاعة11 ععوصقطن) ع1 1 
وكذلك : 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


ويقول عالم الإدارة دكتور كينيث ن . ويكسلي”7 ) أستاذ الإدارة 
وعلم النفس بجامعة ميتشيجان » وزميله دكتور جاري أ. يوكي إستاذ 
الإدارة في جامعة نيويورك. يقول هذان الأستاذان في مرجعهما 
بعنوان ‏ : لعصدهونء 82‏ 2201 «دمأجقطء 85‏ لاحدره أ دختصوع © 
110102557 1<57. 


هناك العديد من العوامل الإقتصادية ٠‏ والسياسية ١‏ والثقافية 2 
والتطورات العلمية في البيئة الخارجية التي يمكن أن توثر على 
أهداف المنظمة ٠‏ أو تعوق عملية دورة الإنتاج المنتظمةا» من 
حيث المدخلات وتصنيعها إل مخرجات . ومن هذه العوامل : 
العملاء . والمنافسون الذين يعتبرون من المُحددات الأساسية فيما 
يتعلق بالإقبال والطلب على منتجات وخدمات المنظمة. 


كما يستطرد هذان العالمان قائلين أن من بين عوامل البيئة 
الخارجية التي لها تأثيرها ٠‏ ولها ضغوطها المّريكة والمؤثرة على 
أهداف المنظمة ونشاطها ... عامل الموردين ... وعامل المنافسين » 
حيث يفو لان : 


" إن الموردين والمنافسين من العوامل الأساسية فيما يتعلق 
بالتعرف على مدى القدر الكافي من المدخلات التي يمكن للمنظمة 
أن تحصل عليه من الموارد والقوى العاملة ٠‏ والوكالات الحكومية 
المشرفة . والمالكون للمنظمة أو حملة الأسهماء والدائنون اء 
والنقابات العمالية . وأخيراً فإن القيم وسلوك أعضاء المنظمات 
تتشكل من خلال تأثيرات ثقافة البيئة عليهم. 


20 نوع ايده با .]ا طاعسصع ك1 رط رتوو هامطء وو لمسسمعرء2 0جه ترمأ جشطع8 اهدده محتصوع ع0 * 
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الفصل السادس : المنظمات والإدارة البيئية 


وفيما يلي نورد النص الذي أورداه في مرجعهما : 


>تلتأاسعنع5 دده ولقختتغكلتك 20114150 وعتدسمصامءء 11297 
مح )©2112 تند التعتسدرهتأكدةء لجصدعطيء عط ةط كعاسعددمم1]ء ع0 
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عط «تعطاعط 015 1122225تتحدء)© 01‏ [متعستسم عد ختمطد1 
>5 01 2121011131 20160131216 2113 تلاتهاط0 تله 2261022 تصدع 2ه 
01 15اع 0792 ور122©15عع 28‏ 1240179لناع1 020111321121136 .0]5اط11آ1 
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5 ع5 ,وللهدطة1 .كع163لئ3مع2 جه كلهجمع 5غ)1 ععصع نالصا ددج 
7 0عمقطه ع2 كنع طمتعمد دسم مختصوعه 01 “املكقطعغط 20د 
2211© [نختتاغلتكه عتتعطا 


وإتمامآ للفائدة نعرض شكل يوضح تأثيرات الل الع فى 
ا هذا الشكل له العديف من المراجع التي أخرجتها المكتبة 
العربية الأجنبية. ظ 


لمزيد من التوسع في هذا الموضوع نرجو التكرم بالرجوع إلى المراجع العلمية التي 
أصدرناها في هذا الشأن ومنها : 
- العملية التنظيمية والبناء التنظيمي : 8١06‏ مكتبة عين شمس. 
5 قراءات في إدارة التسويق ١558‏ - مكتبة عين شمس. 
0 التنظيم التعاوني وإدارة الجودة الشاملة - ١554‏ - مكتية عين شمس. 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


تأثيرات البيئة المتعددة على المنظمة 


جماعات المستهلكين المنافسون العملاء 
2105 00115111111 )2 و لله 


/ 


نقابات العمال المنظمة ميد 
1 2-092 1 / لبلب 6:110 0207112111 
5 :201] 03 )2 م 
أثر ثقافة البيئة على الموردون 
المنظمة 4 لمأماء) هدم 2ه سرمت اممسرك المالكون أو حملة الأسهم 
التق 3ع "لاع وى وت 2ه 
ل 0 50111010115 


الفصل السادس : المنظمات والإدارة البيئية 


ثالثآً : إدارة المنظمات والظروف البيئية المحيطة 
الهيكل الإجتماعي والمنظمات : 018211122110135) عق 5611111011 50621 


نرجو أن نوجه النظر إلى أن هناك العديد من العلماء الذين 
بحثوا في الهيكل الإجتماعي والمنظمات ٠‏ وأفاضوا في شرح 
الإختلافات بين الأفراد وععدطء<:0147 12019101121 ٠‏ أجمعوا على أن 
أي شخص يشغل أي وظيفة من الوظائف في أي وحدة من وحدات 
الهيكل التنظيمي لأي منظمة » ينبغي وضعه في المكان الذي يتناسب 
مع مؤهلاته وإستعداداته وقدراته وفقا لسلم المسئوليات السابق 
تصميمه » وأن يكون قادر؟ بالإضافة إلى علمه ومهاراته وقدراته 
على أن يتعاون مع زملائهاء وبذلك يرتبط في عمله مع غيره »2 
وعلى قدر إحسانه في العمل وفقاً للمقاييس المقررة في سياسة 
المنظمة ء» يرقى صيعدآ في- سلم المسئوليات » ويفوّض بالسلطات التي 
تتناسب مع هذه المسئوليات20). 


وينبغي أن تتيح سياسات المنظمات للأفراد الذين يعملون فيها 
الفرص التي ثمكنهم من تنمية وتعظيم مهاراتهم وقدراتهماء 
وبالتالي إتاحة الفرص لهم لتولي المراكز القيادية سواء على مستوى 
إداراتهم 0 أو مستوى الهيكل التنظيمي للمنظمة » ولولا وجود هذا 
الأمل لدى أفراد القوى العاملة ... لولا ذلك الأمل لفضل كل شخص 
أن يعمل بمفرده في حدود قدراته » آمل أن يحصل من وراء ذلك 
على ثمرة ما قد يبذله من جهد » وما قد يكون وضعة في عمله من 
مال لإستثماره » وإنمائه في حدود مهاراته وقدراته. ١‏ 


2 101 كممودودع1 :عع تتشط:)6 2210221 تأسدع 0 ““ ,13للهتطععقطء5 .4 تسحتئك151 " 
.992 1 1أصرلم ,ندع ةماع 0 7467626772111 ,**11121:011110 ك1 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


لذللك يرى حسام اال أن الإختيار الحسن للقوى. العاملة هو 
وسيريل ا دونيل " ان سرييديها ١‏ 507 الإدارة . معة “هو 
العادة القول أن 0 الذين يتصفون بالجودة بإمكانهم أن يجعلوا أي 
أن يتعاونوا عا ود هن ا و 
شك في أن الأشخاص الذين يتصفون بالجودة . وهؤلاء الراغبون 
في التعاون ٠.‏ سيعملون معاً بمزيد من الكفاءة إذا كانوا يعرفون 
دورهم في العمل الذي سيقومون به في نطاق الجهد الجماعي 
المشترك » ويعرفون ما هي علاقة الدور الذي يقوم به كل شخص 
منهم بالنسبة للآخر .. وهذا المفهوم يصدق في المعلومات . 
والحكومة . كما يصدق على فريق كرة القدم وفريق البيسبول 2١‏ 
وتصميم هذه النظم والحفاظ على أدوارها وإستمرارها هو أساس 
الوظيفة الإدارية للتنظيم. 


وفيما يلي النص باللغة الإنجليزية : 
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الإدارة والظروف البيئيةالمحيطة 


إن سياق هذا الموضوع يتطلب أن نوجه النظر إلى أن مؤتمر 
ريو دي جانيرو قد تناول في كافة بحوثه وقضاياه موضوع الإنتاج » 
وأهمية الإدارة البيئية ا ال ا 
وتنفيذ برامج التنمية المتكاملة » وهذا يدفعناإلى أن نقّ كد أننا هنا في 


مصر في حاجة شديدة إلى توفير المناح الملائم لإنطلاقة الإنتاج في ' 
كافة قطاعات الدولة سواء أكانت هذه القطاعات عامة .. أى ٠:‏ 


خاصة .. أو تعاونية .. أو إستثمارية .. أو نشاطا أهلياً ..إن قطاع ‏ 
الأعمال بشتى قطاعاته في مصر في حاجة إلى إضافة الطاقات 
الإنتاجية الجديدة » وهذا يتطلب إستثمارات) جديدة ٠‏ ورفع إنتاجية 
عناصر الإنتاج القائنمة 2 وإستغلال الطاقات المعطلة 2 ومواجهة 
الفاقد والإسراف في العمليات الإنتاجية » فضلاً عن الإستمرار في 
توفير البنية الأساسية. 


والسؤال هو : كيف يمكن تحقيق ذلك في مصر والتحرير 
الإقتصادي في ظل النظام العالمي الجديد له مضمون محدد وجوهر 
واضح ؟.. إن مفهوم التحرير الإقتصادي يعني أساسا إجراء 
الجهود اللازمة لمسايرة المتغيرات العالمية عن طريق تنمية 


؟؟ 
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المهارات والقدرات القادرة على إحداث التغيير في إتخاذ القرارات 
المختلفة ) الإاستثمار » والإنتاج » والتسويق ٠»‏ والتشغيل .. الخ..) 
وذلك من أجل تحقيق أهداف إستراتيجيات التغيير من أجل 
التصدير ٠.‏ في ظل إعمال وتطبيق الثورة الإدارية المعاصرة وما 
تستخدمه من تكنولوجيا الإتصالات ونظم المعلومات.» وليس عن 
طريق الأوامر المباشرة أو التحكم المركزي !!. 


ومن هذا المنطق نشير إلى بعض عناصر الظروف7() البيتية 
التي ينبغي مراعاتها سواء عند الإستثمار وعند الإنتاج يهدف 
التصدير ٠‏ وسواء أكان الإنتاج ينتمي إلى قطاع الأعمال العام أو 
إنتاج خاصا » أو تعاونيا » أو إستثماريا... حيث يرى علماء الإدارة 
بضعة حامة و التشورى بصيقة خاضة أن جودة الإنتاج للسوق المحلي 
تؤدي حتمآ إلى جودة الإنتاج إلى السوق الخارجي في ظل مبدأ 
إشباع حاجات المستهلكين ورضائهم في إطار ما تسفر عنه البحوث 
العلمية التسويقية . هذا المنهج العلمي يعتبر من أساسيات التطبيق 
العملي الناجح لتحقيق الأهداف. 


بعض عناصر الظروف البيئية : 
ظروف السوق : 

قد يكون من الأهمية بمكان » أن نوضح أننا في ظل التطورات 
الإقتصادية التي تفرض علينا أن نتجه إلى الأسواق العالمية .. 


قد يكون من الأهمية بمكان أن أوجه النظر إلى موضوع " تأثيرات البيئة على المنظمة " 

حيث أن هذا الموضوع تناولناه بمزيد .من التفصيل في مراجعنا » وأوضحنا في مرجعنا ” 
العملية التنظيمية والبناء التنظيمي " بمزيد من التفصيل أن هناك العديد من العوامل 
الإقتصادية والسياسية والثقافية والتطورات العلمية في البيئة الخارجية التي يمكن أن تؤثر 
على أهداف المنظمة . كما أوضحنا في مرجعنا " التنظيم ونظام إدارة الجودة الشامئلة 
والمتواصلة " بمزيد من التفصيل أثر البيئة على التنمية الشاملة والمتواصلة » ونرجو من 
الراغبين في مزيد من المعرفة والدراسة أن يرجعوا إلى هذين المرجعين ٠‏ حيث أن المقام 
هنا لا يتسع للإفاضة في هذا الموضوع. 


يدن 
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ينبغي أن نو كد على ضرورة معرفة المنظمات للظروف التي تحيط 
بالأسواق 1 لية .. آخذين في الإعتبار أن الإنتاج ينبغي أن يحظى 
برضاء المستهلك في التسويق المحلي ٠‏ وكذلك على الصعيد 
الدولي .. الأمر الذي ينبغي معه مراعاة متطلبات علم بحوث 
التسويق على الصعيد المحلي والداخلي وضرورة مسايرة التطورات 
العالمية .. وأن يكون هناك هدف أمامنا جميعاً .. وهو التطلع إلى 
إتساع الأسواق .. ومن هذا المنطق ينبغي التعرف على عديد من 
الجوانب التي نستطيع من خلالها إختراق الأسواق الخارجية وكسب 
رصائها. 


الظروف القانونية : 

هناك ظروف قانونية واجية التطبيق على النطاقين المحلي 
والدولي ٠‏ وهي ثوضح الشروط التي يجب مراعاتها عند إنتاج 
سلعة أو تقديم خدمة معترف بها ء وقد أوضحت البحوث والدراسات 
العلمية التي قام بها البعض أن عدداً كبيراً من المنظمات كانت 
تجهل قوانين مكافحة الغش في البلاد التي ترغب في أن تمد 
نشاطها التسويقي إليها!!.. 


وعلى سبيل المثال فإننا إذا إفترضنا أن أحد أصحاب مصانع 
زيت الطعام في ألمانيا » يرغب في تسويق منتجاته في فرنسا 0 
فعليه أن يعرف أن تلوين الطعام الأدمي يسمم به القانون 
الألماني ٠‏ ولكنه ممنوع بحكم القانون في كل من إيطاليا وفرنسا.. 
وهكذا .. نكرر أهمية الحرص على التعرف على الأوضاع القانونية 
الواجبة التطبيق فيما يتعلق بالمعاملات التجارية على الصعيدين 
المحلي والدولي. 
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ومثال آخر حدث في الولايات المتحدة » حيث رفضت الجمارك 
دخول الشمبانيا الفرنسية إليها وإعادتها بالتالي ٠‏ وذلك لإن القشس 
الذي يحيط بالزجاجات لحمايتها من الكسر لاا يتمشى مع قوانين 
الولايات المتحدة الأمريكية الخاصة بالخيوط المستخرجة .من 
الخضروات. 


من أجل ذلك ينبغي الإلمام بالحقائق القانونية لكل من يرغبون 
في تسويق منتجاتهم خارج مناطق نشاطهم ء حيث أن الإلمام بها من 
الأهمية بمكان كبير حتى يصبح البحث التسويقي بحثاً كاملا. . 
وبالتالي تستطيع أن تجني المنظمات ثمار جهودها التسويقية. 


الظروف السياسية : 
ومن الجدير بالذكر أن نوجه النظر إلى أهمية الظروف 

السياسية ٠‏ فإن الظروف السياسية ليس لها تأثير على السوق 
المحلية فقط .. بل يمتد تأثيرها على الأسواق التي تغخطي قارات 
بأكملها .. ولذلك فإن من الأهمية القصوى معرفة قوانين البلاد التي. 
الظروف إلى ذلك. 

وعلى ذلك » فإننا نجد أنه من العبث محاولة توسيع رقعة 
السوق إلى الخارج حيث تعمل أي حكومة من الحكومات على 
حماية سلعة معينة بوضع عدة قيود على إستيرادها. 
الظروف الجغرافية : 


المتطلبات الجغرافية للسوق تتوقف على دراسة عدة عوامل ١‏ 
منها تكاليف النقل أو قوانين الإستيراد في المناطق المحيطة بمنطقة 


امرض 
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إنتاج السلعة بهدف تحديد المناطق التي يجب غزوها .. وينبغي 
تصميم خريطة إرشادية لهذه المناطق للتعرّف على المواصفات أو 
المنطقة والمحافظة على هذا الموقع بالقدر الذي يسمح بإنتشاره. 


وتوضح الدراسات التسويقية المتخصصة في الخارج أن متتِج 
” البقسماط " مثلا (الذي يزيد حجمه كثيراً عن وزنه) فإنه نتيجة 
لذلك . ومراعاة لتكلفة النقل لا يرغب في نشر سوقه لمناطق تبعد 
أكثر من 0.٠‏ أو 50٠.0‏ كيلومتر بسبب تكاليف النقل. و على العكس 
من هذا ء نجد أن تاجر الماس يود لو يمتد سوقه إلى آخر أرجاء 
المعمورة. 


الظروف السكانية : 

وإذا إستطعنا تحديد الظروف السالفة الذكر ١‏ أمكننا في ضوء 
البحوث والدراسات العلمية اللازمة التكهن بعدد المستهلكين 2 في 
إطار در اسة تعداد السكان واإلاحصائيات الخاصة بالمنطقة التي 
ترغب المنظمات في ترويج إنتاج المشروع بها » فغلى منتج الألبان 
الجافة الخاصة بالأطفال الرّضّع البحث عن نسبة المواليد في المنطقة 
التي يرغب في غزوها .. وعن الأشهر التي تزيد فيها هذه النسبة 
خلال العام.. وعليه أيضآ أن يبحث البناء الأسترى للمنازل التي 
تضم صغارآ ويصنف هذه المنازل تبعاً للمنطقة السكنية والمستوى 
الإجتماعي. 


الظروف المحيطة بالنقل : 

ويرى العلماء أن هناك رابطة قوية بين مستوى تقدم 
المجتمع وأهمية النقل ٠‏ هذا بالإضافة إلى أن عدم توفر شبكات 
النقل الداخلي تؤّدي إلى حدوث إختناقات يترتب عليها الكثير من 


مر 
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المشكلات وعلى وجه الخصوص المشكلات التسويقية ... ولذلك 
تهتم الدراسات التسويقية بالأبحاث السكانية وتخطيط المدن وإختيار 
الموقع الإقتصادي للمصانع والمنشآت المالية والتجارية بالإضافة إلى 
البحوثك التي تتعلق بالنقل بكافة أشكاله وصوره حتى يمكن وضع 
سياسة عامة ومدروسة للنقل بما يتمشى مع التطور الإقتصادي 
والإجتماغي .. ومن المظاهر الجديرة بالإهتمام إستعانة بعض 
الحكومات بالحركات التعاونية فيها للإسهام في حل مشكلات النقل ١‏ 
حيث ثبت بما لايدع مجالا للشك أن وسائل النقل تلعب بصفة عامة 
دوراً على جانب كبير من الأهمية في تيسير الوظيفة التسويقية 
بالنسبة لأي مشروع من المشروعات في الدولة ٠»‏ سواء أكان هذا 
المشروع ينتمي لقطاع الأعمال العام أو الخاص أو التعاوني أو 
الإستثماري أو النشاط الأهلي ٠‏ وبالتالي تسهم في تدعيم إقتصادياتها 
.. ولعل من أبرز الأدوار التي توّديها وسائل النقل أنها تسهم في 
إتساع الأسواق ٠.‏ وسرعة إستغلال الموارد أيآ كانت هذه الموارد ء» 
مادية أو بشرية .. هذا بالإضافة إلى إسهامها في تحقيق زيادة 
المنفعة وذلك عن طريق إسهامها في نقل القوى العاملة ٠‏ والسلع 
إلى الأماكن التي تكون في حاجة إليها .. وبذلك تكون أكثر نفعاً. 


والتنظيم الجيد لوسائل النقل يُمكّن المشروع من أن يتمتع 
بمزايا الإنتاج الكبير بإستخدام الآلات الحديثة ذات الطاقة الإنتاجية 
العالبة ٠‏ حيث تكون تكلفة وحدة المنتج أقل ٠‏ إذ أن التقدم في 
وسائل النقل - تكلفة ووقتاً - يؤدي إلى إتساع السوق ... ويمكن 
القول أن إمكانية إستخدام أساليب الإنتاج الكبير يحدها تكلفة نقل 
المنتج النهائي » خصوصا إذا ما كان السوق المحلي والأماكن 
القريبة منه تقصئر عن إستيعاب مجموع الإنتاج .. الأمر الذي 
يتطلب تسويق السلعة في أماكن مختلفة .. وفي هذه الحالة يكون 
لتكلفة التسويق أثر كبير في القرارات التي تتعلق بالإنتاجح » وذلك 


؟ *؟ 
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لإنه لا ينبغي أن تطغى تكلفة التسويق على ما تستهدفه المنشات 
من ربح » هذا بالإضافة إلى أن النقل يؤثر تأثيرً حاسم على مكان 
توطن المشروع. 


إعتبارات السوق : 

ونرجو أن يكون واضحا أن العناصر التي عرضناها هي 
بإاختصار جانب من البحث المبدئي الذي يجب القيام به لتحديد ما 
يطلق عليه بصفة عامة " ظروف السوق " .. آخذين في الإعتبار أن 
السوق هو عبارة عن مجموعة من الأفعال وردود الأفعال التي 
تتوقف أساسآً على سلسلة الرغبات المستقاة من المستهلكين 
والمنتفعين .. وأنه ينبغي إعادة هذه الدراسة من أن لآخر خلال 
فترات محدودة لتتبع تطور الإتجاهات المختلفة ٠»‏ على أن تكون هذه 


الدراسة دقيقة لإمدادنا بالأرقام والإحصائيات والقواعد التي تصدر 

من المعاهد ومراكز الأبحاث والهيئات المختصة بالنشاط .. وكذا 
الإتحادات والغرف المشكلة لهذا الغرض . بالإضافة إلى المجلات 
والنشرات المتخصصة... هذا بالإضافة إلى مراعاة الظروف 
والأوضاع المحيطة. 


إعتبارات المستقبل : 

ولعل: من الأهمية بمكان أن نوضح أن منشآت الأعمال في شتى 
أنحاء العالم » تطور نفسها() لكي تكسب الأسواق الداخلية.. ومن 
التطورات المتقدمة التي حدثت من أجل الترويج للمبيعات في بعضص 
البلدان المتقدمة كأمريكا مثلةً .. إنها أدخلت خدمة الحاسبات 
وتتعتتتصمن»ع1 نآ لم2 تنه ضع زنن14 صع؟ .ل رفول رعه822)0 دع12 .81 عمصوع1 
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والخدمات التي يحتاجون إليها .. فمثلااً يمكن عن طريق الإتصال 
التليفوني .. الإتصال بالحاسب الإلكتروني الخاص بالمنشأة » وطلب 
أي نوع من الخدمات .. ويتولى الحاسب الإلكترونيى فوراً كتابة 
الطلبية وتحديد الأثمان وتوجيه الطلب وإرساله إلى العميل .. كل 
ذلك يتم في دقائق معدودة . 


ولعل هذه الصورة توضح لنا » وأننا نعيش في عصر المنافسة 
.. علينا أن ننظر عبر المستقبل ونتطلع إلى الآفاق التي دخل إليها 
غيرنا .. خاصة وأننا هنا في مصر نجتاز مرحلة التحول نحو خلق 
الدولة العصرية التي تفتح ذراعيها لكل راغب في التعامل معها 
على أسس من إحترام السيادة والرغبات القومية .. هذا باللإضافة 
إلى أنه في ظل تطورنا الحديث . سيفد إلينا المال العربي والمال 
الأجنبي .. وكل هذا سيطرق مجالات للإستثمار في صورة 
فكشيات » وهذه المنشات سيتوافر في إقامتها أحدث الأسس والأساليب 
العصرية تنشأ على أسس عصرية .. الأمر الذي يفرض علينا أن 
نطور من أنفسنا علمياً وتطبيقيآ في إطار حسن إعداد جيل جديد”” ) 
يعرف مسئولياته على الصعيد المحلي والإقليمي والدولي » ويعرف 
أ التطور العالمي فتح الأسواق لإبتكارات جديدة وخدمات جديدة : 
الأمر الذي ينبغي أخذه في الإعتبار بما يحقق تدعيم الإقتصاد 
القومي ٠‏ بحيث يمكننا أن نساير هذه التطورات .. وبذلك نحقق 
أهداف تطورنا الحضاري الجديد الذي نأمل أن ننشده. 


وفيما يلي نورد أحد الأشكال التي توضنّح الظروف والأوضاع 


1 لمزيد من معرفة أهمية حسن إعداد أجيال جديدة قادرة على مواجهة المتغيرات العالمية . 


نرجو الرجوع إلى : 
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الييئة والأوضاع السياسية البيئة الاااقرة 
1 أنه اأمعاأأاوط 


أكنن جتموطالوة اأسفانة 


البيئة والظروف المالية 


الوم احرم ا قت أوع ةا 


البيئة التكنولو.جية 
أتلعتتامهعالاثلة أمعلهمامصراءه؟ 


1 


دعأ قباط 110 “سين 


الإتجاهات السائدة في 
كنوائت التوزيع البينة الاقتصادية 
م1 فأودم 1 


ملم كأ 
ماأعمصمطة رهطت ول : 


مسد لواب" 
ون لرواونات 


البيئة الفائونية 


خلة مسوم علالة أقوع.ا 


المتافمسما 
2000010 


اللروف والأوضاع المحيطة ببيئة منشآت الأعمال 


نط0" ألاتره 5غ1 هق 655 7أعتاط عذا'آ1' 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


لسسسسسسس م وك 


رابع : الإدارة البيئية والإبداع 


مفهوم الإبداع : 

يدخل مجتمعنا الدولي المعاصر مرحلة جديدة منذ فترة ليست 
قليلة تقابل فيه المنظمات العديد من الأزمات7) السياسية 
والإقتصادية والمالية » وتفرض هذه المواقف ضرورة إعمال العقول 
وتضافر الجهود البحثية وصولا إلى مواجهة مثل هذه المواقف اء 
ويرى علماء الإدارة ضرورة السعي نحو حفز المنظمات إلى تنمية 
ملكة حُسن الإستماع لدى فئة الإدارة العليا .. إن هناك أهمية لحُسن 
الإستماع إلى آراء القوى الوظيفية ومشاركتها لإبتكار أساليب جديدة 
للتنمية. كما أنهم يطالبون بتطبيق هذا المفهوم على وجه الخصوص 
في التجمعات البشرية التي تعمل في مناطق شعبية ٠»‏ أو هؤّلاء الذين 
قد تكون لديهم الموهبة والقدرة والمهارة ولكن تعوزهم المشورة 
والناحية التمويلية » ولذلك نجد أنه برزت في جميع الدول المتقدمة 
تقريبا هيئات وأشخاص تقوم بالدراسات التمهيدية التي تأخذ في 
إعتبارها كافة الإحتمالات ويطلق عليها إدارة الإبداع والإبتكار ولها 
مصطلح باللغة الإنجليزية يطلق عليه 121 1 
61 1ظ2121 وتتميز بسمات ذات طبيعة خاصة يُمكن من خلالها 
أن تتعرف على الأشخاص الواعدين والوقوف بجانبهم وتدريبهم على 
ملكة الخلق والإبداع والإبتكار بحيث يتمكنون من إقتناص الفرص 
التي يستعينون فيها بمستحدتات العصر سو اع أكانت تكنولوجية أو 
إنتاجية أو تسويقية لتتيح إمكانيات إيجاد فرصا جديدة. 


وفيما يتعلق بتأثير الأزمات على المنظمات 2 وكيفية التغلب على هذه الأزمات 
ومواجهتها . وإعادة تجديدها يُرجع إلى : 
.ك1 1292930 ,111354 
و©0122138) 2316221 تسوعع 0 © عمدعالقطن عط عسناعه61 : او برعمعع عه كأكاوت 
.1955 رووع:2 [م0مطاءه 5 11222101 : 14خ ,18205141 
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وتحرص ارك العالم المتقدم من أجل تحقيق هذا الهدف على 
أن يتولى أشخاص من ذوي التخصص و وا 
القيادات العليا المسئولة التي يهمها محاربة البطالة لكي تقو 
بدورها في تشجيع أصحاب هذه الملكات في السير قدما نحو إقامةٌ 
المشروعات التي تتو فر فيها إمكانيات جذب الشباب. 


وقد أمكن نشر هذا المفهوم في الخارج عن طريق إعطاء 
الغفرص للشباب الذين ليست لهم مواصفات الموظفين ... ولكن 
للشباب الذين لديهم ملكة الفكر الإبتكاري والمبدع .2 والجدير 
بالذكر ء في هذا المقام أنه يدخل في نطاق من يساعد هؤلاء الشباب 
الكثير من الشركات التي خصصت جانباً من مواردها البشرية 
والمالية والمادية لعملية الإبداع والإبتكار وأطلقوا على المستويات 
المسئولة عن الاشراف على هذه المهمة " حماة الأفكار الجديدة " 
الذين يسهمون بخبرتهم في في الشئون الإدارية والمالية والتسويقية 3 
ويتابعون التطورات الدولية التي ترتبط بنشاط مثل نشاطهم 
والأجهزة الإدارية المشرفة على الأقسام المختلفة وما يتوافر لهذه 
الأقسام من قوى عاملة » وأساليب تطورها لإحداث عمليات التطوير 
والتحديث والتغيير.. أي الإدارة المهنية المحترفة التي تساير 
مقتضيات العصر في أسلوبها وأدائها. 


ومما لاشك فيه أن حماة الأفكار الجديدة يحسنون إختيار 
الشباب الذين يدركون حقائق الأمور » ولديهم الشعور بالمسئولية 
وقوة الخلق والإرادة » وسمو الروح وشرف الغاية. 


ولعل ما سبق ذكره يوضح لنا أهمية تربية الفردا تربية 
قويمة تهتم بإعداد الفرد علميا ومهنيا على أسس من القيم الأصيلة 
التي توّكد أن العلم في جميع الأديان 2 إنما هو إدراك لكل ما يفيد 
الإنسان توفيقاً في القيام بمهمته العظمى كخليفة الله في الأرضاء 


ب" ؟ 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


عليه عمارتها وإستخراج كنوزها وإظهار أسرار الله فيها ء وهذا لا 
يتحقق إلا بإدراك العلم بمعناه العام الشامل ودوره وضروته في 
سعادة الأمم والأفراد » على أن يقترن ذلك بالعمل ٠‏ فالرسول عليه 
الصلاة والسلام كان معلما للخير بفعل الخير ... كان داعيا للفضيلة 
بالفضيلة ٠‏ كان قدوة في أعماله وأسوة بأفعاله .. إمتثالاً لقول الله 
سبحانه وتعالى " إن الله مع الذين إتقوا والذين هم محسنون ". 
الإدارة البيئية والتصرفات المتشابكة : 


هناك مبدأ أساسي في التنظيم ٠‏ هو أن الوحدات الإجتماعية 
التي يشملها التنظيم تجد مع مضي الزمن أنه من المفيد أن تربط 
تصرفاتها مع بعضها البعض في نوع من العلاقات يطلق عليه " 
التصرفات المتشابكة " بهدف إستقرار أنماط التصرف والتقفاعل »2 
ووصولآا إلى مزيد من الوضوح ٠‏ وبذلك ينخفض الغموض ٠‏ أي 
تتضح المعلومات عن المكونات البيئية والمقدرة على التنبؤوٌ 
بالمتغيرات البيكئية ٠2‏ وقد أوضحت الدراسات التي قام بها عالم 
الإدارة خاندوالا() أنه يمكن النظر إلى إستراتيجية المنظمة 
بإعتبارها إستجابة للبيئة ٠2‏ ويرى أن المنظمات التي تتبنى 
إستراتيجية شاملة ذات إستراتيجيات فرعية متعددة الوجوه تدل 


على بيئة نشطة . ومعقدة » وغامضة. 


وفيما يلي نعرض في إيجاز أحد الأشكال التوضيحية التي 
تتعلق بإدارة نظام البيئة وما يرتبط بها من نظم فرعية » موجهين 
نظر الباحثين إلى أهمية كل عنصر من عناصر هذا الهيكل الذي 
أوردناه »ء حيث أن كل عنصر من هذه العناصر الفرعية يتطلب 
مزيداً من البحث والدراسة وعلى وجه الخصوص إدارات " البحث 


* 


.”5112683 ع01:26م00) 01 3ع10160 1ن تمضوعع-0ققتطاعع'1 ع1“ ,02119 سقفطءع1 إحرم[ 
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والتطوير " أو " إدارات التغيير "ا2» وغير ذلك من المسميات في 
المنظمات التي تعمل على مسايرة ركب تقدم المعرفة والعلوم 
والتكنولوجيا » وأوجدت في هياكلها التنظيمية والإدارية مثل هذه 
الإدارات ٠‏ وذلك لأن حُسن مراعاة هذه الأبعاد يوضح إستجابة 
المنظمات للتحديات التي يفرضها النظام العالمي الجديد الذي يتأكد 
كل يوم أنه يتجه نحو تدويل السياسات الإقتصادية ٠‏ الأمر الذي 
يفرضص على المنظمات تحليل المتغيرات الثقافية والإجتماعية 
والإقتصادية التي تتعلق بالمستجدات الدولية ٠‏ وما يترتب عليها من 
مشكلات والتي منها البطالة والهجرة وغيرها من المشكلات »2 
وبالتالي ينبغي على المنظمات التعامل مع القوى الوظيفية التي 
تتحمل أعباء مراحل الإنتقال ٠‏ بحيث يتوافر فيها مواصفات 
النهوض بها إلى المستويات الجديرة بمشاركتها الفعالة في تحقيق 
الأهداف عن طريق التدريب المستمر على ذوي التخصص العالي 
لحُسن تنفيذ السياسات وتطوير الأداء وتوضيحا للتوجيهات الجديدة 
في العلوم الإدارية » وتبادل الخبرات في التنمية الإدارية مع مراكز 
الإداري في الجامعات » وصولا إلى التنمية الشاملة والمتواصلة في 
إطار من التأكيد على جودة السلع والخدمات التي تلبي إحتياجات 
المستهلكين في الداخل والخارجح ٠»‏ مع كفالة الإستخدام الأمتل 
للموارد ٠»‏ بالإضافة إلى مراعاة شفافية الإدارة التي تعتبر من بين 
الركائز الأساسية لإدارة المشروعات في مجتمعنا الدولي المعاصر. 


شكل يوضح متطلبات إدارة نظام البيئة 


نظام للرية سه اا 
الحو الات الل تهنا 


كلام رايم كمون 


ا ان 


لوي لا الظاء اتفراميى اللدمنية 
المظام الخر اع اللاصدراف. والقهم العرفة عبرايع ا سوو ا 
الاهواعب الصامة علصوة) اأسبع»2) النفسية وعسون تمدام 
هناف اث دالت 3021 نولا المعددك النحلدلك لل علخي 


اعدات الأغراد فأضت23© لونل م1 "انلا اسع 


امه 57185751--11 2ق ار للم ام 


نظام الفرعى لأسسلية الإداربة 
هميف الاهماقه قصعاء5 عاوو©ة 
التبخسيط ويمتصمقاط 
الرمابة وض أ ا أن اصن © 


صم برداصت شاط اتعتمعغجردمماظك حرم 
عاوي5 «ملنطومع مدع 1 


النظام المر عي لفعه ل انلام اشر مي الوكبل 


الا ماع و قلسي 2 0 التنظيسى , بر داري 
هه ملميفية :لووغ 5 اد 

اه اتن يرن جوم لإدارة الغنها .+ رنوعية الذي للح 5711 

ا2 وددل8 1 لخزؤلانت 111 كت 


اطهاع وان جلت اح 
#لثر سااتت لا 
ندقق اعممر ‏ /8ا16] لون يالا 
اتسللة جا وتلاييم 
ندطق “كسار ماك عل كات 1ك؟ش؟] رح جكن) 

م الاتصالات ‏ للحت[ ل أ تع ضاس] 

لقي تخد والاجر “ءائت 10 الامعين:<] عل نعاي ز 


مدر التروة البشرية 
0 لها 
اساي لح قلق 
02 لل نتيا 
التراقع حت نا 811 
داهم اهانب هلزقاءب عامءة فلن لاجرمممملم] 
«بأماكة المسامات لخ ه125 تنيع 
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١0-5‏ 22 لاك كت كت لا اك ا ات 


الفصل السادس : المنظمات والإدارة البيئية 


الحاجة إلى أساليب أكثر رقيا : 

قد يكون من الأهمية بمكان أن نوجه النظر إلى أن القوة الدافعة 
المُسيّرة للنشاط الإنساني المنوط به تحقيق أهداف المنظمات في ظل 
ظروف البيئة 34 ل 0 إشر افهم » خاصة 
إذا علمنا أنه ينبغي على المديرين أن يمارسوا إختصاصاتهم في 
إطار أساليب تستهدف دفع نظام الإدارة البيئية لتحقيق مزيداً من 
تحسينات الأداء الكُلّي ليتوافق مع السياسة البيئية للمنظمة: 
217110111111321 عط عطتعسخطصء 01 1-005 
1211 ©؟0 111 111121:051111115 211656 10 57512232 111211281111211 


عاءق الثافنت 112 132 6©31101122211©4 م7 123]2[1 دده اعد 
.2011797 2311-0131111:21© 018213122110135 


أخذآ في الإعتبار أن البيئة تعني كل ما يحيط بالمنظمة في 
الموقع الذي تمارس فيه نشاطها ٠‏ بما في ذلك الهواع والماع 
والأرض والمصادر الطبيعية ١‏ والنباتات والحيوانات ٠‏ والبشر وما 


يرتبط بين هذه العناصر من علاقات : 


و5 ©0612 01-52313124310 21323 لاعقط 1 5م0112 منا0" تند 
121112 1101-2 ر5ع:1:©50111 1121111-21 ,121101 ,*قع721 ,211 1111110111315 
. رقطكت:12)10اع:11161:1 -61211 212101 ,ك5 2 تتتتتطا 


ونرجو أن نوجه النظر إلى أن مصادر إدارة الجودة الشاملة 
توصح أن مفهوم 0 البيئة بالنسبة للمنظمات يمتد بحيث يشمل 
النظا م العالمي! 
711113 110111 2301ع2:26»© أئا0111© كتلط 111 سي ست 
م5 021لع 1غ 10 312211013دع01 


ترط لعطعتاطبط طعهء! .81 امعطمع1 و8 1201664 مونغتمع 24 علمه 8 0قصمك؟ 9000 150 عط 7 
.1995 عستطعتاطس*1 لمومامتععع 18-01 سأجيرلا 


وفي ضوء هذه الحقائق يرى علماء إدارة الجودة الشاملة 
والمتواصلة أن المنظمات في حاجة إلى المديرين الذين يجيدون فن 
إستخدام الحوافز الإيجابية ٠‏ حيث أنها تُغري التابعين ببذل المزيد 
من الجهد الذى يمكن من خلاله أن يحظى المرؤوس بمزيدٍ من 
الدخل والخدمات التى يشبع عن طريقها المزيد من احتياجاته. وفى 
مقابل ذلك تتحقق الإستجابة الفورية من المرؤسين لرغبات رئيسهم 
11015 ©5112 ©1412 10 0121011212116©> ا وكشفت البحوث 
والدراسات النفسية الحديثة عن أساليب أكثر تهذيباً ورقياً :3/1017 
11355 »2 141311:601©... هذه الأساليب وجدت استجابة واسعة 
من دوائر الأعمال ٠‏ وذلك لأنها استطاعت أن ترتفع بالكقاءة 
الإنتاجية للقوى الوظيفية » ومن هذا المنطق فإنهم ينظرون إلى 
هذه الإساليب على أنها " أدوات لتحقيق الأداء الفعال 


01 ©©7"101111211عم ‏ 1م11 2125712125 112 20015 بوم ار 
.عع 07 أمرحدرء 


ولعل هذا يوضصح حاجة المنظمات إلى القدرة التأثيرية 
للمديرين على أتباعهم . حيث أن هذه القدرة كانت ومازالت موضع 
بحوث مستفيضة من . العلماع 5 فالبعضص يتساءل :2 هل هذه القدرة 
التأتيرية هى عبارة عن نوع من التعامل أو معالجة الإنسان " كشئ”" 
يمكن إخضاعه لرغبات الرؤساء ؟.. إذا كان الأمر كذلك ٠»‏ فإن مثل 
هذه القدرة التأثيرية تصبح أمرآً مزعجاً !!1) غير أن كثيرا من 
العلماء أيضا يقررون أن الأسس الأخلاقية 52515 17211221 تعتبر من 
أهم دعائم الثورة الإدارية الحديثة ٠.‏ فإذا كان الأمر كذلك ء فإنه 
يمكن تحقيق العديد من الأهداف عن طريق القدرة التأثيرية 
للمديرين الذين يلجأون إلى أسلوب تعميق الوازع المعنوى 2101721 
٠5422124‏ وفي هذا المقام شير إلى عالم الإدارة " تشستر 


">52 ١ 
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برنارد "0) حيث كتب منذ ما يقرب من ستين عام عن ضرورة 


الإهتمام بالقيم الروحية والإجتماعية لدى القوى العاملة فى مختلف 


المشروعات ٠»‏ وأثر هذا الاهتمام فى تحقيق7) الكفاءة الإنتاجية » 
ومن ذلك قوله: " إن الإهتمام بالإحتياجات الروحية والنفسية 
والاجتماعية للتابعين قد يكون أكثر فعالية فى التأثير عليهم من 
المكافات التى تتعلق بالإحتياجات الجسدية ". 


أ كقعه25 لهوهه لمصه عتطء ىكم عط 60 «امتاسصع كج عط]»» 
صذة ع7قاعع1لء م2201 طعبتدمد طلطقط0م 15 دعاستل مامد 
.””1:5921:05 21155121 تتقط) عادرزمءم2 ع111:111112:112:8 


ومما لاشك فيه أن التقدّم العلمي والتكنولوجي قد أوجد الكثير 
من الأساليب التى تقوم على وسائتل الإتصال الحديثة فى إدارة 
الأعمال ٠.‏ والتى يمكن للمدير القادر أن يستفيد منها فى تحقيق 
أهداف المشروعات 34 وفى نفس الوقت الوصول إلى تحقيق 56 
الجماعة معه أو تعاون أفراد الجماعة مع بعضها البعض »2 وجميع 
الأساليب الحديثة تحفظ للانسان العامل عزته وكرامته . وقد يكون 
من المناسب التأكيد على أن وسائل الإتصال الجيدة تتطلب ضرورة 
تقهُم شخصية التابعين » ومن أجل ذلك ينبغى إفساح الوقت للتعكترف 
على ما يدور فى أذهان المرؤسين وما يرددونه على ألسنتهم ٠‏ هذا 
بالاضافة إلى التعرف على آرائهم ووجهات نظرهم » ومن خلال 
ذلك يستطيع المدير القادر أن ينفذ إلى أعماق شخصية المرؤوس » 


* سبق وأن أشرنا إلى هذا العالم في هذا المرجع ٠١‏ ويمكن الرجوع إلى مزيد من كتابات 
هذا العالم في مرجعنا بعنوان " مبادئ الإدارة الدولية. 

رجاء التكرم بالرجوع إلى ما كتبناه عن أثر هذا العالم فى موضوع حديتنا عن 
عتلماء العلوم السلوكية وتأخر نظرية الإدارة بمرجعنا " مبادئ الإدارة الدولية " - 
مكتبة عين شمس .١551١‏ 


عد مود 


* ج ؟ 
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وبذلك يستطيع أن يستخدم أفضل الأساليب العلمية الحديثة المناسبة 
لتحقيق التحسين المستمر9). 2 

ومن الدراسات الهامة التى ينبغى على القيادات الإدارية أن 
توالى الإطلاع عليها والتعمق فى فهمها . تلك الدراسات التى يقوم 
بها المعهد الأمريكى للبحوث الإجتماعية التابع لجامعة ميتشجان 
11 01 «أذوتاء لتندطنا عط )اج طءسدعدع» 5021 201 16ن1)تاكد1 
حيث قام هذا المعهد بدراسات عديدة حول علاقات المديرين 
بتابعيهم » وأئر هذه العلاقة ‏ على الروح المعنوية والانتاج 2 وقد 
أسفرت البحوث التي أجراها المعهد عن أنه يدخل فى نطاق الروح 
المعنوية الرضا النفسى عن العمل . وما يوفره العمل من مظاهر 
تضفى على الموظف الشعور بالرضى نظرا لما يلقاه ويُحسّه من 
الأهمية الذاتية تقديراً لأدائه لعمله 55غ1اء2)1512ه ععننادوء22 ٠١‏ هذا 
بالإضافة إلى أن مثل هذا الشعور يودى بالعامل أو أى شخص 
ينتمى للتنظيم إلى الإقتناع به بالإضافة إلى الإقتناع ببعض الجوانب 
غير المباشرة ٠١‏ كالأجور والترقيات وفرص التنقل .. الخ ٠‏ وكذلك 
الفرص التى يتيحها العمل للموظف ليستطيع من خلالها استخدام 


مهاراته وقدراته الخاصة. 


' نرجو أن نوجه نظر المهتمين بتحقيق التحسين المستمر للمنظمات أن هناك دوريات علمية 
تصدر في الخارج تتناول كل جديد في هذا الشان » ومن بين هذه الدوريات ما يصدر 
تحت عنوان " الرحلة المستمرة " : المجلة الخاصة بالتحسين المستمر : 
11231210711212٠‏ 1133110115 003) “و60 عستجوع 312 عط1 : بوعم ناسلل كنامتتستكاصده © 
“23143 )> 211437 نا2) عت ج11 قلء نامع ترم نرع11 نم 
0 .516 ,.رطآا ع[ه0 ؤو20 .73 123 
7 15277024 رددهؤ 110:5 
0 681 (713) : عتتمطط 
1 وذايك اك اننا 
ولمن يرغب في الإشتراك في هذه المجلة التي تصدر أربع مرات سنويا فإن إشتراكها 
5 'دولار سنوياا » وعنوان الناشر : 
021 20526 .]3 123 جاألهدا0) عق بالك يموع تددو عترم 
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ومن الجوانب الهامة لهذه الدراسة أنها أوضحت : " أن هناك 
بعض الموظفين الذين يشعرون برضاء نفسى كبير عن المنتصب 
الذى يشغلونه ء غير أنهم فى نفس الوقت يشعرون بكثير من عدم 
الرضا عن المنظمة التى يعملون فيها كنظام ". 
وفيما يلى النص : 
[اعع1 غأتاط 52415121431011 301 طعتئط 512019 22223 5ع103 دا 
51٠‏ 32 25 523312211013:-01 ©1112 7111 01552615110 لا عنتمم سرعب 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


خامساً : المعرفة البيئية والمشاركة الوظيفية 


العلم وعصر المنظمات : 

لقد أكدت الإدارة العلمية منذ نشأتها أنها بالدرجة الأولى 
" ثورة عقلية " .. وأن هذه الثورة العقلية ينبغى أن يشارك فيها جميع 
المستويات العاملة فى المشروع » أيا كان نشاطها أو مراكزها 
الوظيفية . وتوكد الدراسات العلمية المرتبطة بالثورة الإدارية هذه 
الحقيقة » خاصة وأن مجتمعنا الحديث »م صار من خلال تطوره 
مجتمع المؤسسات< 1)1025)تاكم1 04 5016698 4 ويقول " بيتر 
دركر " أن من بين أبرز سمات مجتمعنا المعاصر " أن كافة أوجه 
الواجبات الإجتماعية المهمة قد أوكلت إلى وحدات كبيرة: 
121-85 0 115101 11ا2ء تاعع كفقط ع251) 50121 21022301 لمرعوع 

01-8213122610135 ٠" 


وتؤكد المراجع العلمية التى تخرج من الغرب ومن الشرق ء 
الحكم فيها ٠‏ أو تدعيم سلطة المؤسسات الديموقراطية فى ممارسة 
شتونها ٠‏ إن كل هذا يعتبر فى عصر المتغيرات العالمية جزءاً من 
كل .. فإن عصر المنظمات إمتدّ بحيت يشمل مختلف أوجه نشاط 
الدولة ومرافقها ء» بما فى ذلك النشاط الإقتصادى والزراعي 
والصناعى والتجارى والثقافى والصحى والأهلي .. الخ.... وجميع 
أوجه النشاط الإنساني عليها أن تراعى في جهودها نظافة وظروف 
البيئة. 


ومما لاشك فيه أن الوحدات الكبيرة لكى تدار بأعلى قدر ممكن 
من الكفاءة عليها دائماً أن تراعي ظروف البيئة ٠2‏ ومن هذا 
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المنطق فإنها فى حاجة إلى استخدام أفضل العقول. البشرية” ) 
القادرة على إستشراف المستقيل والاسهام في وضع إستراتيجيات 
التنمية للمنظمات 2 وعلى قدر توافر هذه العقول يمكن تحقيق 
مُعَدلاات أسرع فى النمو وتحقيق مستوى أعلى من الرخاء والرفاهية 
للمواطنين .. بل إن هناك الكثير من العلماء ومن بينهم مثلا : العالم 
الأمريكى " بروفسور ديريك د. برايس " يوجهون النظر إلى أهمية 
هذه الحقيقة فى تطورنا الحضارى المعاصر .. فهذا العالم مثلا 
يتكهن بأن البشرية ستواجه أزمة لا نظير لها .. إنها أزمة فى " 
العقول " والسبب فى ذلك كما يرى أصحاب هذا الرأى أن المجتمع 
الدولى نسى فى خضلم قلقه على نقص احتياطيات الوقود وغير ذلك 
من المواد الأولية .. نسى هذا المجتمع ٠‏ موارد أكبر قيمة وهى 2 
" الموارد البشرية " وعلى وجه الخصوص الدول النامية التي 
تأخرت في وضع إستراتيجية للتنمية البشرية وعلى رأسها البنيان 
التعليمي .. فالعلم هو أهم دعائم مجتمعنا المعاصر .. خاصة وأن 
هذا العاليم ضرب مثلا من الولايات المتحدة الأمريكية قائلا : " أن 
أحسن الفروض تؤكد أنه من بين مجموع سكان الولايات المتحدة 2 
ومع توافر الظروف البيئية الصالحة للعملية التعليمية ٠‏ فإنه لن 
يستطيع سوى 8-5 فى المائة من سكان أمريكا أن يُصبحوا 
علماء » مع ملاحظة أنه يؤخذ فى الاعتبار عند تقدير هذه النسبة ١‏ 
أعداد المتخصصين فى أدنى سنلّم الدراسات العليا المتخصصة ١‏ ثم 
يستطرد ذاكراً : أنه حتى هذه الأعداد القليلة من العقول البشرية لن 
يتسنى للمجتمع أن يستخدمها الإستخدام الأمثل فى مجال 
تخصصها ٠.‏ والسبب فى ذلك يرجع إلى أن بعض هؤلاء بارادتهم 


' رجاء التكرم بالرجوع إلى المراجع الآتية : 
: عادو 7 بجع[8) لاع هجرمع1] ععلقا/ 1557 .كوع©©511 اهضعمطومسعطاط 6غ أعتدع5 ع6 1ج مم10 126 - 
1 .(1992 رنزتاه 2) عسستطاعتلطوظ وعالعلرء18 
عع14111 23 592136 30011 عتققط1 وا17 :13اع11ا[مقط1ة 85 112اا2) 10 أع"اع5 ع4هدن انا عط "1‏ - 
.(1988 رررناه25) عوستطعتلاطدد2 وعلعلع185 : علعده]؟ جع ل8) كاعد ه11 
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الحرة يجد نفسه فى فترة من فترات حياته أنه ليس لديه الرغبة فى 
تكريس نفسه ووقته للبيبحث العلمى الذى تخصص فيه ١‏ أنه يُقضل 
مجالات أخرى من النشاط المُبدع الخلاق الذى يسعده ويتلاءم مع 
ظروفه النفسية والبيئية والاقتصادية. 
وير ى المحتللون من علماء العالم 3 أ الموؤسسات العبرى 
استطاعت أن تحل بعض مشكلاتها عن طريق إغراء " العقول " 
بالهجرة إليها .. وأن الذى يقرأ الصحف والمجلات العالمية يجد 
فيها الكثير من اللاإعلانات عن وظائف خالية فى هذه الموؤسسات « 
وأن هذه الإعلانات كثيراً ما توجه رسالتها إلى " سوق العقول " .. 
وهى غالبا الدول التى توجد فيها هذه العقول ٠١‏ والتى يتضح من 
الظروف البيئية التى تعيش فيها هذه المستويات الممتازة أن 
ظروفها الاقتصادية صعبة .. وأن هذه الظروف الصعبة أصام 
الإغراء المادى . والظروف المعيشية الأفضل المعروضة عليها »2 
كد تستجيب للهجرة إلى مواطن هذه الإعلانات المغرية.. 
ومن بين الدول التى تلجأ إلى ذلك الولايات المتحدة الأمريكية فانها 
ثوفقر نسبة من حاجاتها من القدرات العلمية عن طريق " استيراد 
العقول " من البلدان الأخرى وخاصة من البلدان النامية .. ومنها 
مصر .. ومثل هذا الأسلوب يجعل الدول النامية تصاب بما تُطلق 
عليه " نزيف العقول ".. وبذلك تزداد الدول الغنية غنى .. وتزداد 
الدول النامية فقرآ .. خاصة وأن العلماء يقدرون أن الطريق الذى 
يتعلم فيه الفرد ابتداء من الصف الأول فى المدرسة الابتداتية إلى 
الصف الأخير فى المعهد أو الجامعة يمتد حوال ١©‏ سنة » ثم بعد 
هذا الدراسات العليا التى للا يستكملها إلا القادرون عليها » وهم من 
الصفوة الممتازة البارزة فى جميع مراحل التعليم .. هؤلاء العلماء 
بعد المراحل الطويلة والشاقة من التعليم .. وبعد التكاليف الباهظة 
التي تحملتها أسرهم والدولة .. بعد كل هذا .. تستوردهم الدول 
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الغنية فى سهولة ويسر !!.. أى تأكل الدول الغنية الثمرة بعد تمام 
تصد !!..وياليت الدول النامية تحسن إستثمار العقول التي صمدت 
وبقيت لديها !!.. 


ويرى علماء التنظيم والإدارة أن القيادات الإدارية التي إحتلت 
مراكزها في ضوء علمها وجهودها وثبت نجاحها ينبغى أن تكون 
فى موقف يُحِررها من كثير من روتينيات العمل الذى يتسم بطابع 
البيروقراطية والتخَلّفْ ٠.‏ وأن ترحب فى نفس الوقت بالمسئولية 
الكاملة عن النتائج فى نطاق ما تنادى به الثورة الإدارية من 
مدارس ومناهج ٠»‏ ويدخل فى نطاق ذلك التنبوّ والتخطيط » 
والمواصفات والقدرات في مجال الاحتياجات الوظيفية والعلاقات 
الإاجتماعية فى المنظمات والمؤسسات الكبرى التى تُعتبر من أكبر 
سمات مجتمعنا المعاصر .. وأن الثورة الإدارية تضع على عاتق 
القدرة الإدارية واجباً على جانب كبير من الأهمية .. وهو ضرورة 
مسايرة ركب الثورة العلمية والإلمام بالتطورات المستمرة فى شتى 
القدرة والدقة فى الكشف عن قدرات الأفراد واستعدادهم ٠‏ وتوفير 
الأسلوب الأمثل للتدريب والتعليم لتحقيق ترابط عضوى بينها وبين 
التقدم التطبيقى العلمى والتكتيكى والاقتصادى للمنظمة أو المنشأة 
أو الوحدة التى يديرونها .. فاذا توافر كل ذلك ٠‏ وأعطيت القيادات 
الإدارية كل صلاحياتها » فان التوجيه الإدارى يستطيع أن يقوم 
بواجباته التى تُسهم فى تطور المشروعات وتقدمها بما يُحقق 
الرخاء والرفاهية ٠‏ ليس فقط للعاملين وأصحاب المشروعات ٠»‏ بل 
أيضا بالنسبة للمجتمع الذى ثمارسْ نشاطها فيه . ظ 


المعرفة البيئية والقوى الوظيفية : 
وأرجو أن يكون واضحاآ أن الهدف النهائى لممارسة المديرين 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


وظيفة التوجيه الإدارى هو تحقيق التعاون القعّال بين الرئيس 
والمرؤوسين في مختلف مراحل المستويات الإداريةاء وبين 
المرؤوسين بعضهم البعض لتحقيق أهداف المشروع . وفى ضوء 
هذا الهدف تحتاج القدرة الإدارية إلى توصيل " المعرفة الجمّعية " 
التي يمكن من خلالها - توفير المعلومات الكافية لهؤّلاء الذين 
يقع على عاتقهم مسئولية تنفيذ البرامج في الإدارات المختلفة 
والتي منها " سياسة المنظمة نحو البيئة ” 21)ع تدده" جم » 
ءذاه7").. وكذلك تحتاج القدرة الإدارية إلى العقول المتخصصة 
في مختلف أوجه نشاط المنشأة ٠‏ والتي ينبغي أن تشارك إيجابيا 
في التخطيط الواعي الذي يساعد على إستيعاب وجوه نشاط 
الإدارات في إتجاه غاية واحدة .. إن العقول المفكرة هي القادرة 
على إثارة الحماس الذهني وإحداث الثورة العقلية التي تعتبر شعار 
.الإدارة العلمية منذ نشأتها .. فهذه العقول مثلاً هي التي تمكنت من 
أن تغذي الحاسبات الإلكترونية التي تستخدمها المؤسسات الكبرى 
في تصريف شئونها . ولتوضيح ذلك نشير إلى أن هناك حاسباً 
إليكترونياً في جامعة " جون هوبكنز " بأمريكا يستطيع أن يقوم 
بعمليات حسابية في الدقيقة الواحدة .. لا يستطيع أن يؤوديها أنبغ 
علماء الرياضة إذا عمل أربعة وعشرين ساعة في اليوم » ولمدة 
أربعة آلاف عام !!.. 
ونرجو أن نؤكد على أهمية تنمية مهارات وقدرات أفراد 
القوى العاملة حيث ينبيغى إعطاء أهمية خاصة للفرد كعضو فى 
جماعة ٠.‏ والإهتمام بمدى قيام الفرد بمسئولياته وواجباته طبقاً 
للمتطلبات العلمية والعملية المقررة للأداء الوظيفى ٠‏ فان هذا يعني 


' لتغطية أبعاد هذا الموضوع الهام نرجو التكرم بالرجوع إلى المرجع التالي : 
1 00 ححنه"1” ,عمط 11 
5121012105٠‏ ألمع23مءع 1123328 اهادع تسصه متعم بع 71 ع5) 0غ ع0نند© خ : 14000 150 
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إسهام من الفرد فى تحقيق كفاءة الأداء لعمله ٠»‏ وبالتالى كفاءة 
الإنتاج » موجهين النظر إلى مسئوليات المدير المتعددة والتي منها 
توجيه الفرد إلى الأسلوب الأمثل للأداء » وما يقترن بذلك من 
الملاحظات الوظيفية للتأكذ من إمكانيات أدائها على أفضل وجه 
ممكن . ومما لاشك فيه أن توافر جميع هذه العناصر ء اذا اقترن 
بأفضل الوسائل التى تحفز الفرد على العمل فى نطاق الخطط 
المقررة والمعدلات المستهدفة » فان ذلك يترتب عليه بالصرورة 
إسهام الفرد فى تحقيق الهدف من أدائه الوظيفى ٠‏ وبالتالى " 
التأكيد على إسهامه الفعّال فى تحقيق أهداف الجماعة ". 
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ومن الموكد أن الإقتصاد المصرريي بما يتوافر له من قيادات 
علمية واعية بشئون البيئة العالمية7 ) والإدارية قادر على تحمل 
أعباء عملية مواكبة المتغيرات العالمية وتحرير الإقتصاد المصري 
بدون معاناة كبيرة ٠‏ وعليه أن يعتمد على الله وعلى نفسه 2١‏ 
وطالما أن الشعب بقياداته السياسية والعلمية والتنفيذية لديه 
العزيمة فسيجد طريق التقدم والرفاهية بإذن الله » بل إن سياسة 
الإصلاح الإقتصادي وما يرتبط بها من تنمية إدارية هي السبيل 
للحد من إرتفاع الأسعار والقضاء على البطالة وتخفيض اللجوء إلى 
المديونية الخارجية » ودفع معدلات النمو الإقتصادي وزيادة الإنتاج 
وإرتفاع الإنتاجية . 


' وفيما يتعلق بتحقيق جودة خدمة المستهلك في إطار ظروف البيئة العالمية » يمكن الرجوع إلى المرجع 

التالي : 
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الفصل السابع #للمنظمات والبناء التعاوني المتكامل 


أولة : التعاون ورعاية الدولة 


مقدمة في تعريف " ١‏ لجمعية التعاونية " و " القانون التعاوني " 
نوقشت العلاقة بين الدولة والتعاونيات مرارا عديدة في كتير 
من المؤتمرات والموّلفات7”) والواقع أن هذه العلاقة تعتبر موضوعا 

متشعب الأطراف » ورغم أنها مسألة ليست بالجديدة » إلا أنها 

مازالت تحتل مكانا على جانب كبير من الأهمية. 
ويتناول هذا البحث بالمناقشة والتحليل ناحية واحدة فقط من 

ذلك الموضوع المتعدد الجوانب وبالتحديد : الدور الذي يمكن أن 

يؤديه التشريع التعاوني في إطار سياسة الدولة للتنمية التعاونية. 


ويدل مجرد إختيار هذه الناحية موضوعا للبحث على أن دور 
القانون التعاوني في هذا الصدد يمكن أن يعتبر كأداة لتنفيذ خطة . 
الحكومة لرعاية التنمية التعاونية » ومن ثم فإن هدف مناقشاتتا التالية 
هو محاولة معرفة أنسب الأشكال التي يصاغ بها القانون ليصبح أداة 
فعالة ء أو بعبارة أخرى كيف يسن أو يصدر القانون التعاوني 
ليتوافر بمقتضاه إطار قانوني مناسب للجمعيات التعاونية » ويقود في 

نفس الوقت خطوات الأجهزة الحكومية في سعيها لرعاية التنمية 


التعاونية بطريقة مجدية ؟.. 


ويلاحظ أن الجمعية التعاونية هي غرض التشريع ومحله 2٠‏ 
وهي أيضاً الهدف الذي تتجه إليه الرعاية الحكومية ١‏ ولذا ينبغي 
تعريف " الجمعية التعاونية ٠»‏ وتحديد مضموتها إذ كثيراً ما يستخدم 
. هذا اللمسصطلح بمعاني كثيرة مختلفة 3 الأمر الذي يتطلب بعضص 

التوضنيح ء حنيث أن الجمعيات التعاونية لم تكن في أصل .نشأتها 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


مؤسسات إنبثقت من نصوص قانونية » بل كانت ظاهرة إجتماعية 
وإقتصادية . فقد تألفت الجمعيات الأولى قبل أن يظهر القانون 
التعاوني إلى حيز الوجود . وابتكر رواد الحركة التعاونية الأوائل 
هذا الشكل التنظيمي من واقع تجاربهم العملية ٠‏ فلم يكن من 
المستساغ لديهم أن يقصروا نشاطهم على نشر الآراء النظرية أو 
التبشير بفلسفة التعاون ٠»‏ بل رأوا أنه من المحتم أن يثبتوا عملا أن 
آرائهم قابلة للتطبيق »ء وأنها تتفق مع قواعد السلوك الانساني 
الأساسية والقوانين الاقتصادية. 

أي أن فكرة الجمعية التعاونية تطورت من المحاولات المبذولة 
لمواجهة المشكلات العملية الانسانية والاقتصادية ٠»‏ إلى الملامح 
المميزة لهذا الشكل التنظيمي الجديد على النحو الذي صاغه الحلف 
الحلف التعاوني7"). 


وحين تتناول العلوم التعاونية الحديثة مسألة تعريف الجمعيات 
التعاونية فإنها لا تبنى هذا التعريف على اساس الآراء أو المبادئ » 
بل تقيمه على أساس البناء التنظيمي المتميز لتلك الجمعيات التي 
تتصف بطبيعة مزدوجة » فهي جماعة من الناس ٠‏ وهي مشروعات. 

وتتاأئف الجمعية التعاونية طبقآً للتعريفات الحديثة من أربعة 
عناصر أساسية تحدد بنيانها(”). 
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الفصل السابع : المنظمات والبناء التعاوني المتكامل 


0 أنها جماعة من الناس لهم مصلحة اقتصادية واحدة على 
الأقل وعضويتها متميزة (جماعة تعاونية - مبدأ الياب 
المفتوح). 

0 أن الدافع للناس إلى العمل في جماعة هو رغبة كل منهم 
في تحسين أوضاعه عن طريق التضامن 3 ومساعدة 
الذات » أو المساعدة المتيادلة. 

0 أن الوسيلة لتحقيق هذا الهدف هي إنشاء مشروعات 
يمولونها ويديرونها معا (المشروع التعاوني). 


*) هدف هذا المشروع التعاوني هو النهوض بالأوضاع 
الاقتصادية لمشروعات الأعضاء أو أسرهم. 


وجاء إصدرر القوانين التعاونية إعترافاً رسمياً من جانب 
الدولة والحكومة بالجمعيات التعاونية بوصفها شكلا ينظم”7") 
المسساعدة الذاتية على أسان من التضامن » بعد أن أثبتت التجربة 
العملية أن هناك إحتياجاً حقيقيا لمثل هذا النوع من المنظمات. 
وكان من أهم الواجبات التي يقوم بها المشرعون وقتئذ 2 هو تقديم 
صياغة قانونية للتنظيمات التعاونية خاصة بها ٠‏ تسهم في تحقيق 
أهدافها .» وتساعد في نفس الوقت على تنمية العضوية في 
الجمعيات التعاونية ... هذا مع ضرورة مراعاة أنه ينبغي أن يتوافر 
في هذه الصياغة تحقيق مفهوم هام » وهو أنه إذا تصرف أي 
إنسان طبيقاً تقانون التعاون فإن هذا يعني أنه تصرف أيضاً طبقاً 
للمبادئ التعاونية. 


ونظر] لأن الجمعيات التعاونية هي تجمعات اختيارية من 
الأفراد فقد اعتبرت في المحاولات. الأولى داخلة في نطاق القانون 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


المدني » وكان يجب - طبقا لمبادئ قانون الجمعيات والشركات - 
أن يشمل قانون التعاون ضمانات يمكن عن طريقها الاطمتنان إلى 
تحقيق العديد من الأهداف » ومن بينها ضمانات لتحقيق ما يأتي7() : 


*) إمكان تحقيق هدف الجمعية (النهوض بالأعضاء) بطريقة 
فعّالة. 

*) حماية أعضاء ودائني الجمعية بقدر الإمكان من إساءة 
إستخدام هذا الشكل القانوني للتنظيم. 


وإقتصرت مشاركة الحكومة بالنسبة لهذه الجمعيات » وبموجب 
القانون المدني 3 عس إجراء التسجيل وإلغاء التسجيل » أما 
التتصرفات الحكومية الأخرى فلا تتم إلا بناء على طلب الجمعية أو 
أعضائها (مثل تعيين مجلس إدارة مؤقت لحين إنتداب مجلس إدارة 


جديد). 


الدولة كمنشئة وراعية للجمعيات التعاونية : 


منذ بداية القرن العشرين إكتشفت حكومات كثير من البلدان أن 
الأفراد على درجة كبيرة من الضعف . أو على غير استعداد 
ليأخذوا زمام المبادرة أو وجدت الحكومات أنه لا تتوافر الحدود 
الدنيا للغفروف الاجتماعية والاقتقصاددية التي لابد منها لقيام 
التعاونيات ونموها ء وكان لابد للدولة أن تمنح الجمعيات التعاونية 
مزيدا من المساعدات » فضلة عن الإطار القانوني المناسب في بدء 
السماح بإنشاء هذه الجمعيات. 
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وقد أثار ذلك سؤالاً ظل موضع المناقشة لسنوات طويلة هو : 
كيف ينبغي على الحكومة أن تقدم المساعدات ؟.. وأي شكل يجب 
أن تتخذه الإجراءات الحكومية التشجيعية ؟ ... ولا يمكن الاجابة 
على هذه الأسئلة إلا بعد معرفة وتحديد هدف الرعاية الحكومية ١‏ 
وبعد إيضاح النتيجة التي يُفترض أن تحققها المعونة الحكومية 
والإجراءات التشجيعية وبسطها بجلاء تام » وفي هذا الصدد ينبغي 
ألا ينغيب عن الأذهان ما سبق قوله فيما يتعلق بتعريف " الجمعية 
التعاونية " في ضوء رعايتها للجمعيات التعاونية. 


تحديد أهداف الرعاية الحكومية للتعاونيات : 


من بين الأسباب الرئيسية التي تحفز الحكومات إلى الإهتمام 

بالنهوض بالتعاونيات وتنميتها سبب هام يتعلق بما إشتهرت به تلك 
الجمعيات من أنها - كقاعدة عامة - أداة ذات فاعلية لمواجهة وحل 
المشكلات الاجتماعية والاقتقصادية » وعنصراآ إيجابياً للتقدم 
الاجتماعي والاقتصادي7) ١‏ وتقوم هذه الشهرة أساسا على ما حققته 
الجمعيات التعاونية الأوربية وما قامت به لتنشيط الجماعات. 
الضعيفة إجتماعيا وإقتصاديا » وتخديث أشكال الانتاج والتجارة 
التقليدية » فإذا قصد من رعاية الحكومة للجمعيات التعاونية 
وتطويرها الوصول إلى مثل تلك النتيجة » فهنا يكون هدف التشجيع 
الحكومي وبالتالني هدف التشريع التعاوني متجها إلى الجمعية 
التعاونية بوصفها تنظيما ينفذا فكرة المساعدة الذاتية المتبادلة التي 
أوضحخحناها آنفا » وعلى ذلك يجب أن تتضافر كافة الإجراءات 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


الل ل بي يي يي سس مححححجهه ابلس ب بح 
الحكومية وتتسق مع هذا الهدف . والا فإن عدم توافر التنسيق قد الا 
يُمكّن التنظيمات التعاونية من بلوغ أهدافها المرجوة. 

وتكتسب الجمعيات التعاونية التي من هذا النوع مقدرتها 

على تطوير قوتها الخاصة كمنظمات للمساعدة الذاتية المتبادلة 
من إهتمام أعضائها الصادق بوجوب عمل شئ ما من أجل 
مصلحهتم الخاصة ء وهم حين يعملون معا بطريقة منظمة ومع 
الآخرين الذين لهم نفس الاهتمامات والمصالح يمكنهم تنمية شئون 
كل عضو بمفرده وتحسين وضعه الاقتصادي وبالتالي تنسحب تلك 
النتيجة على الأعضاء جميعهم ٠»‏ وعلى الجمعية التعاونية » ومن ثم 
يصبح الأمر مساهمة غير مباشرة في تحسين الأوضاع الاقتصادية 
والاجتماعية للوطن كله. 

وعليه يجب أن تتجه كافة إجراءات الرعاية الحكومية إلى 
مساندة مبادرات الأفراد » وحفز إهتمامهم بالعمل الجماعي ٠‏ بحيث 
تعمل تلك الإجراءات على توافر المناخ الاجتماعي والاقتصادي 
اللازم لنمو التعاون مع توفير أدنى المتطلبات الضرورية لهذا 
الغرض. | 

وقد ترمي رعاية الدولة للتعاونيات إلى هدف آخر »ء إذ قد تتخذ 
الجمعيات أدوات لتنفيذ وإدارة نظام. الاقتصاد الذي تخططه الدولة 
وتشرف عليه . وفي هذه الحالة لا يصبح الغرض من الرعاية 
تشجيع المبادرة الفردية بقدر ما هو تنظيم لجهاز إداري دقيق 
وكفء . فهنا تقوم الحكومة بتخطيط وتحديد أهداف الجمعيات 
التعاونية ومدى وظروف عملها 2١‏ أي أن مصلحة الأعضاء الخاصة 
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لن تكون - بوجه عام - الحافز الرئيسي7) على المشاركة النشطة 
بالجهود الشخصية والمساهمة المالية في سبيل تطوير الجمعية 
التعاونية . ولذلك لابد من إجراءات أخرى لضمان استمرار العمل 
الجماعي مثل العضوية الاجبارية والتعامل الاجباري بيعا أو شراءعآ 
أو فرض الرقابة الادارية على الجمعية » مع ما في هذا من مخالفة 
لمبادئ التعاون. 


ولاشك أن. الاطار القاتوني المناسب ٠»‏ للجمعيات الخاضعة 
لإاشراف الدولة ٠‏ تختلف عن النظام القانوني الذي يوضع لارشاد 
الجمعيات القائمة على أساس المساعدة الذاتية المتبادلة. ْ 


وعندما تقرر الحكومة التدخل لرعاية التنمية التعاونية ١‏ 
فالطريق أمامها إما تشجيع التعاونيات القائمة على المساعدة 
الذاتية المتبادلة » وإما رعاية الجمعيات الخاضعة للإشراف 
الحكومي ٠»‏ يجب أن يعلم المشرعون ما هو الاتجاه الذي تقرره 
الحكومة بشأن التنمية التعاونية قبل البدء في وضع قانون التعاون 
حتى تأتي صياغته مناسبة لتحقيق سياسة الدولة التعاونية وتنفيذها 
عملا وتطبيقاً. 


الإطار القانوني للجمعيات التي ترعاها الدولة : 
إذا قررت الدوئنة تلشجيع ورعاية الجمعيات القائمة على 
المساعدة الذاتية المتبادلة » ففي إمكان المشرعين السير على منوال 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


القوانين التعاونية في أوربا الغربية واستخدامها كمثال تشريعي إلى 
حد كبير » خاصة فيما يتعلق بالجمعيات القائمة » لكن إذا أريد وضع 
قانون لجمعيات ترعاها الحكومة ٠»‏ فهنا يختلف الوضع عن المثال 
الأوربي »ء إذ يجب أن يتضمن القانون " أحكاماً " تنظم إجراءات 
الرعاية التي تنتهجها الحكومة وتحدد العلاقة بين الجمعيات 
التعاونية من ناحية ٠‏ وبين الوكالة الحكومية التي تقدم تلك الرعاية 
أو غيرها من الأجهزة الحكومية المختصة بالتنمية التعاونية من 
ناحية أخرى » وعليه فمن الضروري إضافة بعض عناصر القانون 
العام إلى التشريع التعاؤني التقليدي (الكلاسيكي) ليناسب التعاونيات 
التي ترعاها الدولة. 


ويختلف قانون التعاون الأوربي الكلاسيكي ٠»‏ عن قانون 
التعاونيات التي ترعاها الدولة بفارق آخراء هو أن القانون الأول 
يحكم شئونا تعتبر مستقرة بغير تغيير لفترة من الزمن ٠»‏ بينما 
الثاني مقصود به النهوض بالتطور المتجه نحو خلق ظروف لم 
توجد بعد لكنها تعتبر مرغوبة . وفي هذه الحالة يصبح القانون 
أداة لإحداث تغيير في وضع معين ٠.‏ على أن يقوم المشرعون 
بتعديل القانون فيما بعد حينما يقع التغيير المطلوب فعلةا. 

وظل " قانون التطوير "7) موضع البحث والدراسة من جانب 
بعض أساتذة القانون الفرنسيين » لأنه يوضصح تماماً الملامح المميزة 
التي يجب أن تتصف يها الإجراءات التشجيعية في ميدان المساعدة 
الحكومية من أجل تنمية التعاونيات ٠‏ فهي أحكام قانونية تنظم مرحلة 
إنتقالية من التطور ثم ينتهي مفعولها بعد فترة من الزمن. 
المساعدة الذاتية التعاونية التي تستطيع بعد فترة محددة من الزمن أن 
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تعمل بمفردها غير معتمدة على معونة خارجية » وجب أن تتجه 
كافة الاجراءات التشجيعية الحكومية إلى خلق الظضروف الاجتماعية 
والاقتقصادية الكفيلة بوضع فكرة المساعدة الذاتية المتيادلة موضع 2 


التنفيذ العملي.(*) 


ويواجه واضعو القانون صعوبات جمة في محاولتهم الجمع 
1 بين الأحكام القانونية ذات الطبيعة الدائمة التي تتناول بناء 
الجمعيات من الوجهة التنظيمية وبين التدابير ذات الطبيعة المؤوقتة 
المتعلقة بالعون الحكومي ٠‏ وفي سعيهم لتأكيد الناحية التربوية 
للرعاية الحكومية ٠‏ وكل ذلك في قانون واحد . والواقع أنه من 
المتعذر تحقيق هذه المقاصد من قانون الجمعيات التعاونية وحده. 
1 ويتطلب رسم الإطار القانوني الوافي والمحيط بشئون 
َ التعاونيات التي ترعاها الحكومة إعداد وثائق رسمية متعددة من 
بينها ما يأتي : 


*) بيان مكتوب عن أهداف سياسة الحكومة في التنمية 
التعاونية. ظ 

/ قانون للجمعيات التعاونية يحكم البناء التنظيمي لتلك 
الجمعيات ويحدد مدى التدابير الحكومية للنهوض بالتنمية 
التعاونية. 


* أي أن تدابير الحكومة للنهوض بالتنمية التعاونية ينبغي أن : 
*) تكون مؤقتة لا دائمة. 
*) تكد بقوة على الأثر التربوي وليست إدارية بحتة إلا في الأحوال الاستثنائية. 
*) تشجيع المبادرات الفردية والعمل الجماعي بدلا من إعاقة القرارات الاستقلالية بوضع 
أحكام تفصيئية في القانون أو اللوائح أو بإخضاع نفاذ كل قرار هام للموافقة 
المسبقة من جانب الجهاز الحكومي »ء أو بمنح معونات بدلا من تشجيع العمل على 
المساعدة الذاتية المتبادلة. 


ارحيرل 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


*) ديباجة في قانون الجمعيات التعاونية توضح المبادئ 
التعاونية التي تعتر ف بها الدولة وتقبلها كقاعدة للتشريع 
التعاوني. 

*) لوائح تحدد بدقة واجيات وسلطات وتنظيمات الجهاز 
الحكومي المختص بالتنمية التعاونية. 

*) نظام وظيفي للعاملين في البرامج الحكومية للرعاية 
والتنمية التعاونية ٠‏ ويجب أن يوضع هذا النظام بحيث 
يضمن إجتذاب عدد كاف من ذوي الكفاءة القادرين على 
الإاضطلاع بهذه الأعمال والاحتفاظ بهم. 


وينبغي أن تُصاغ كل هذه التدابير طبقآً لفكرة واحدة تنتظمها 
جميعاً وتنهض على أسسها . وهي أن كافة تلك التدابير تشكل في 
مجموعها التشريع التعاوني المطلوب للتعاونيات التي ترعاها 
الحكومة. 

وعند إعداد قوانين التعاون الهندية7”") في عام ١9776395٠05‏ 
أحس المشرعون بمدى صعوبة مهمة وضع أحكام لنوع من 
التنظيمات لم يكن موجود؟ في الهند » ولم يكن معروفا في هذا الصدد 
إلا بعض أفكار وإعتبارات نظرية ومناقشات حول ما إذا كانت 
اللمنظمات المرجوة يمكن أن تعمل في ظل الظروف الاجتماعية 
والاقتصادية السائدء دي ذلك الفترة + اووضح المشرعون القانون على 
أساس الفكرة الآتية(”) 


الهدف النهائي من مشروع القانون هو إقامة تعاونيات على 
النمط الأوربي ء أي غايتها المساعدات الذاتية المتبادلة » ولهذا 
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الغرضص أنشنت وكالة حكومية خاصة مهمتها النهوض بالتنمية 
التعاونية . ويرأس هذه الإدارة التعاونية موظف يسمى " مسجل 
الجمعيات التعاونية " أسسند إليه العمل على نشر فكرة التعاون » 
والمساعدة في إنشاء الجمعيات التعاونية الجديدة » وتقديم النتصح 
والمشورة للجمعيات المسجلة ٠‏ ومنح القانون للمسجل سلطة 
تسجيل الجمعيات الجديدة . ومراجعة حساباتها » وحق إلغاعء 
تسجيل الجمعيات التي يته لا ا ع ال و 1 
اويا ا ا لمنازر عات داخل الجمعيات أو 
فيما بينها. 


1000000 إدارة التعاون إلا بتقديم النتصح 
فقط . فلم يُمنحوا أية سلطة ت تخوّل لهم إجبار الأفراد على الإنضمام 
للجمعيات التعاونية ». أو عقاب من لا يستمع لنصائحهم » وكان 
المففروض أن يتلقى المسجل ومعاونوه تدريباً خاصاً ليتمكتوا من 
أداء واجباتهم المحددة لهم 2 » غير أن كل هذه الافتراضات التي 
قامت عليها فكرة " النظام التعاوني البريطاني الانجليزي التقليدي ' 
لم ينص عليها ٠‏ لا في قانون الجمعيات التعاونية » ولا أي وثيقة 
أخرى قانونية ملزمة. 


ومنذ صدور أول قانون للتعاون في الهند عام >5 ١5٠‏ ظلت 
إدارة التعاون التي يرأسها المُسجل السلطة الوحيدة المختصة 
بجميع التدابير المتعلقة بالرعاية الحكومية للتنمية التعاونية » وتم 
تطبيق هذا القانون في جميع البلاد التي تخضصع للحكم البريطاني 
و اعثبير هذ القانون العام المشترك 5ع2):1د00) ككهطآ بامحصصصدمت 
للدول التي إستعمرتها بريطانيا. 


وبزيادة سلطات وواجيات موظفي إدارات التعاون وتجاوزها 
المهمة الأولى الأصلية المتمثلة في التشجيع 3 والنصح « ومراجعة 


1011 ه55 


المشكلات الإدارية للمنظمات 
سس سس ست ل 1ك 
الحسابات ٠»‏ والتحكيم .. إمتدت هذه السلطات إلى الإشراف وإصدار 
القرارات والتدخل مباشرة في إدارة الجمعيات المسجلة »ء ومن ثم 
أصبحت مبياشرة كل هذه الاختصاصات من جانب جهة واحدة 
موضع شك وتساؤل عما إذا كان ذلك هو أفضل المتبل والحلول ؟.. 
فريما تثور المشكلات من إجراء الجمع بين الناحية الاقتصادية 
والناحية التربوية في تنمية التعاونيات وكذلك مراجعة الحسابات ذ 
يد وكالة واحدة » وخاصة حين يكون لموظفيها سلطة تجعلهم ذوي 
تأثير على صنع القرار داخل التعاونيات التي يُفترض أنهم يراجعون 
حساباتها بوصفهم مراجعين محايدين. . 
ولمواجهة هذه المشكلات إقترحت المنظمة الأفريقية الآسيوية 
لإعادة التنمية الريفية7”) 8120م في مسودة نموذجية لقانون 
الجمعيات التعاونية قدمته في نيروبي عام ١557‏ إنشاء ثلاث هيئات 
بدلا من هيئة واحدة.. والهيئات الثلاث هي : 
*) إدارة للتنمية التعاونية يعهد إليها بأعمال نشر التعاون 
وتشجيعه بالمعنى الواسع بحيث يشمل ذلك التعليم والتدريب 
والإرشاد والمعونات المالية للتعاونيات ٠»‏ على أن يتولى 
رئااسة هده الإدارة لجنة مستقلة يُعيّن أعضاءها الوزير 
المختص ٠‏ وبعد فترة إنتقالية يجب أن يصبح تشكيل اللجنة 
بالإنتخاب من منظمات القمة التعاونية. آَ 
*) إدارة للتعاونيات تتولى بصفة مستمرة أعمال تسجيل 
الجبمعيات التعاونية وإلغاء هذا التسجيل وحصره وتوفير 
كافة المعلومات والبيانات وتبويبها. 
*) محكمة تعاونية مهمتها الفصل في المنازعات داخل 
الجمعيات وفيما بينها. 
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ويلاحظ أن العديد من مشروعات منظمة العمل الدولية إتبعت 
فكرة مماثلة من حيث فصل وظائف تشجيع التعاون تحت رعاية 
الدولئة عن الوظائف الإدارية » وطبقت المنظمة هذا النظام في 
مشروعاتها بساحل العاج غموده © 17027 والكاميرون 262002ة0) 
حيث أقيمت مراكز لتنمية المشروعات التعاونية تولت أعمال 
النهوض بالتعاون التي كانت في الأصل من إختصاص إدارة التعاون 
بوزارة الزراعة. ( 


وتهدف كل هذه التدابير إلى هدف طويل الأمد » هو الإعداد 
لتشكيل منظمات قمة تعاونية قادرة على العمل » وتدعيم القائم منها 
فعلاً بطريقة منتظمة؛ مع الأخذ في الإعتبار أن مشكلة نجاح أو فشل 
كافة التدابير الحكومية الرامية للنهوض بالتنمية التعاونية . تتوقف 
على المؤهلات والمواصفات التي يتحلى بها الموظفون القائمون 
بالتنفيذ إلى حد كبير جدا.. ولذلك يجب تدريب متخصصين في 
التنمية التعاونية » ومرشدين ٠‏ ومراجعي حسابات تعاونية » كل في 
نطاق عمله وما يرتبط به من أوجه نشاط مختلف. 


ووضع بعضص علماء القانون بعض المقترحات فيما يتعلق 
بإدماج إجراءات الرعاية التي تقدمها الدولة للتعاون في قانون 
التعاون ٠‏ ومن بين هذه المقترحات ما يأتي - 
)١‏ تدابير لمنع إنشاء وتسجيل الجمعيات الضعيفة غير القادرة على 

الإاستمرار : 

من أههم واجبات الإجراءات الحكومية التي تر عى التنمية 
التعاونية أن يكون لها حق تقرير تسجيل الجمعيات الجديدة أو 
الامتناع عن تسجيلها » ولاشك أن الطريقة التي يجب إتباعها في 
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الإعداد لانشاء الجمعية قبل تسجيلها ١‏ ثم الطريقة التي تنتج بعد 
التسجيل فيما بعد . تحددان إلى درجة كبيرة نوع الواجبات التي 
على موظفي إدارة التعاون القيام بها » ومن الضرورات التي لابد 
منها فرض رقابة دقيقة على إنشاء الجمعيات والإجراءات التي تتبع 
في هذا السبيل بما فيها التأكد من توافر حد أدنى من الشروط 
الاجتماعية والاقتصاددية . وأن الجمعية الجديدة تتوافر فيها تلك 
الشروط . إذ ينبغي أن يكون واضحا أنه بدون ذلك لا يمكن ضمان 
وجود تعاونيات قادرة ٠‏ وكذلك نمو التعاونيات ذات الكفاءة. 


أما إذا سمح لإجراءات إنشاء الجمعيات أن تسير بشكل رسمي 
روتيئني دون تمحيص حقيقي ٠‏ فإنه سيترتب على ذلك إنشاء 
وتسجيل جمعيات لا تتوافر فيها الحدود الدنيا للشروط الاجتماعية 
والاقتصادية التي تضمن بقاوّها وحيويتها المستمرة ٠١‏ والنتيجة 
الحتمية لذلك هو ظهور جمعيات غير قادرة على العمل حتى طبقا 
للقوانين النظامية التي تعمل بموجبها !!.. أي جمعيات صورية لا 
حياة لها ٠‏ ولا تستطيع مواصلة نشاطها إلا بمساعدات ومعونات 
مستمرة من الحكومة. | 
ولتلافي تسجيل الجمعيات الضعيفة غير القادرة على البقاء 
يمكن للمشرعين أن يدخلوا في قانون الجمعيات التعاونية الأحكام 
التالية : 
*) إطار تفصيلي الاجراءات الإنشاء ..وبيان للتدابير 
الحكومية المقصود بها المساعدة على إنشاء الجمعيات » 
مثل إجراء مسح إجتماعي وإقتصادي للجمعيات المراد 
تسسبجيلها 2» على أن يتضافر على القيام بهذه الدراسة 
الأعضاء المؤفسسون وإدارة رعاية التعاونيات معا » أو 
يتم بمعرفة إحدى منظمات القمة التعاونية. 


الفصل السابع : المنظمات والبناء التعاوني المتكامل 


1غ 


*) يُشترط قبل التسجيل إعداد دراسة جدوى ء وتقرير عن 
حالة الجمعية » وميزان مراجعة أو ميزانية تقديرية7”) 2 
وتقرير عن الأعمال التعليمية والإستشارية التي قام بها 
طالب التسجيل. 
*) تدابير لمنع إنشاء وتسجيل الجمعيات تحت الاختبار بحيث 
1 تحصل على معونات وإرشادات حكومية مكثفة لمدة مؤقتة 
حسبما يقضي القانون » وبعد إنقضاء تلك المدة » يمكن 
9 تسجيل الجمعية إذا أثبتت كفاءتها أو يلغى تسجيلها 
المؤقت إن كانت تجربة غير ناجحة. ظ 
وتتخذ معونات الدولة صورآً متعددة منها على سبيل المثال : 


5 (/ أعفاء الجمعيات المسجلة من الضرائب والرسوم لسنوات 
محددة يعد التسجيل. 
/ معونة حكومية للجمعيات المسجئة كمنحة تدفع منها 
أجور المديرين المتخصصين لمدة معينة كخمس سنوات 
مثلا » على أن تتناقص المنحة بنسبة الخُمئس كل سنة. 
*) إخضاع منح القروض الحكومية إلى الجمعيات لشرط أو 
أكثر من الشروط التالية : 
* إيقاف صرف العائد أو الأرباح لأعضاء الجمعية إلى 
ما بعد سداد القرض ٠.‏ وحق الحكومة في تعيين 
5 عضو في مجلس إدارة الجمعية المقترضة طوال 
المدة التي تظل فيها الجمعية تستخدم الأموال 2 
الحكومية المقترضة ٠‏ وتقييد حق الأعضاء في 


نوجه النظر إلى أن الحركات التعاونية المتقدمة تؤكد أن من بين عوامل نجاحها إهتمامها بالدراسات 
الاقتصادية قبل بدء النشاط. ْ 


المشكلات الإدارية للمنظمات 
يبيب يي يي يي يي 2 227 7722222 2ض ل ف © 7 يي يي يي يي ري يي يي يل ا كم 
الإنسحاب من الجمعية حتى يتم إستيفاء القرضص 
* تمنح القروض الحكومية في بعض البلدان بنسبة من 
مساهمات الأعضاء في راس المال ١»‏ فمثلاً لا يتجاوز 
القفرضص الحكومي عن ما يعادل قيمة رأس المال 
المدفوع ثلاث مرات. 


الحكومة وتحسين نوعية الإدارة: 

في البلاد التي ترعى حكوماتها الجمعيات التعاونية وتنميتها » 
قد تفتقد الجمعيات المديرين وأعضاء مجائس الإدارة الأكفاء » وهي 
مشكلة بالغة الخطورة في بعض الأحيان ٠‏ ولذا تجد الحكومة أن 
جهودها في رعاية إنشاء الجمعيات ومنحها المزايا المالية بشروط 
ميسرة وتقديم النتصح والإرشاد لها من خلال الإدارات المختصة 
بالرعاية التعاونية ٠.‏ غير كافية لتمكين2 الجمعيات الضعيفة من 
العمل معتمدة على نفسها . مما يستدعي تدخل موظفي الإدارات 
الحكومية المختصة بالتعاون في أعمال الإدارة كي يمكن تَجَنْبْ 
تصفية هذه الجمعيات وما يترتب على ذلك من خسارة الأموال 
الحكومية المستثمرة في تلك الجمعيات. 

وقد عمدت معظم البلدان الناطقة بالإنجليزية في أفريقيا وآسيا 
إلى تعديل تشريعاتها التعاونية في ضوء تلك الخبرات العلمية 
فمنئحت مسئولي الإدارات التعاونية سلطات إضافية تبيح لهم التدخل 
مباشرة في إدارة الجمعيات التعاونية المسجلة ٠‏ وفي حق الإشراف 
على قرارات الجمعيات التعاونية بإخضاعها لموافقتهم المسبقة. 


* يلاحظ أن قانون التعاون رقم 17" لسنة ١5757‏ التنزاني ٠‏ وكذلك القانون التعاوني 
في دولة الكاميرون الصادر في عام 6 ءءء ينص على هذه القيود. 
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“0م ]20000 
وهناك رأي يرى أنه بدلا من زيادة سلطات التدخل الممنوحة 
لموظفي إدارات تنمية التعاون الحكومية على الجمعيات المسجلة 
وإدخالها في نصوص قانون التعاون بصفة عامة » مما يسمح لهو لاء 
الموظفين من ممارسة تلك السلطات حسب مشيتتهم » ويرون أنه 
يحسن إتباع الاقتراحات التي ساقها ماك أوسلان 5125 4-»724 في 
بحثه المعنون " التعاونيات والقانون في شرق أفريقيا 07) ٠‏ إذ أنها 
تبدو أفضل من الطريقة السابق الإشارة إليها » حيث يرى أوسلان 
أن السلطات العادية المقصود بها المعاونة في رقابة الجمعيات يجب 
ألا تمارسها الإدارات المختصة إلا يُناءٌ على طلب من منظمة 
تعاونية (اتحاد تعاوني أو منظمة قمة تعاونية). 
هذا ويجب أن يتضمن قانون التعاون أحكاما تمنع الأشخاص 
غير المؤهلين أو غير المناسبين من الترشيح لعضوية مجالس 
الإدارة »٠‏ ومن التعيين في وظائف مديري الجمعيات التعاونية » 
ومثال تلك الأحكام : 


*) قواعد تُحدّم وجود المديرين وأعضاء مجالس”7”') الإدارة 
المؤهلين لتلك المرحلة القيادية كشرط قانوني لتسجيل 
الجمعية الجديدة. 

0 نصوص في القانون أو اللائحة تحدد أدنى مستوى من 
المؤهلات اللازم توافرها فيمن يتقلد العضوية في مجلس 
إدارة الجمعية أو وظيفة مدير لها. 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 
س-سب-بإ إ ِ ِيِِييِيح جب !ِب ِب سح ل كح 
*) قواعد لتيسير إندماج الجمعيات التعاونية الصغيرة لتوّلف 
وحدات أكبر حجما تكون قادرة إقتصادياً وتستطيع دفع 
أجور الموظفين الموهلين. 
*) قواعد تسمح للجمعيات الأساسية (جمعيات المستوى 
الأول) بتفويض القيام ببعض الوظائف (مثل مسك الدفاتر 
الحسابية). 


ويجب أن تتركز المساعدات الحكومية بشكل أساسي على 
النبهووض بالتعليم والتدريب التعاوني . لاسيما فيما يختص بأعضاء 
. مجالس الإدارة وموظفي الجمعيات التعاونية » ويمكن الوصول إلى 
ذلك في صورة : 
*) مساعدات لإقامة وإدارة كليات تعاونية. 
*) مساعدات لتنظيم برامج تدريبية طويلة الأمداء تقوم فيها 
الحكقومة يدفع مرتبات المحاضرين وتمويل إعداد ونشر 
الكتب الدراسية والمنح الدراسية ٠»‏ و تدظد برامج دراسية 
*) إقامة مراكز بحوث وخدمات إستشارية بالتعاون مع 
الجامعات ومنظمات القمة التعاونية. 
ويجب أن يُعهد بمسئولية واجبات التعليم والتدريب إلى 
المؤفسسات الثقافية والعلمية المتخصصة في الدراسات التعاونية . 
وإلى الإدارات الحكومية المختصة بتنمية التعاون ٠‏ طالما أنه ليس 
في الامكان ممارستها بيمعرفة مؤسسات تعاونية 3 وفي هذه الحالة 
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ينص على تلك الواجبات في لوائح الإدارات المختصة لتصبح من 
ا القانونية » مع التحذير من الأساليب البيروقراطية”7”") 


وثعتبر المساعدات التي تقدم في ميادين التعليم والتدريب 
التعاوني من أفضل السبل التي تواجه بها الحكومات مساعداتها 
لتطوير الحركة الا وتنميتها لتصبح مع مرور الزمن حركة 
قومية تعتمد على نفسها 

ويجدر بنا في ختام هذا البحث أن نشير إلى ما قاله انجلمان 
33 وهو تعاوني ألماني نشر كتابا في هذا الشأن عام 
٠555‏ يقول فيه : إن الطريقة التي تنفذ بها الحكومة برامج التعليم 
والتدريب التعاوني هي خير معيار لقياس درجة جديتها في عملها 
الرامسي إلى النهوض بالجمعيات التعاونية » وهي أبلغ في الدلالة 
على ذلك من جميع خطط التنمية بمختلف أشكالها مما تقدمه 
الحكومة للرأي العام إشادة يجهودها. 

ولعل أهمية التعليم في نجاح أو فشل التعاونيات ٠‏ تتضمن فيما 
تتضمن أساليب الإدارة السليمة .» ومشاركة الجمعية في نظافة 
البيئة . والنهوض بالأعضاء . والسلوك التنظيمي للقوى 
الوظيفية ٠‏ إلى غير ذلك من مستحدثات العصر. 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


ثانيآ : التعاون والتخطيط القطاعي 


الإنسان والتنمية : 


لعل من الأهمية بمكان أن نؤكد على بعض المفاهيم التي 
أشار إليها الرئيس حسني مبارك من أجل تحقيق التنمية الشاملة 
والمتواصلة ٠»‏ ومن بينها ضرورة الإهتمام بالقضايا الإقتصادية 
بجميع أبعادها » حيث أن القضايا الاقتصادية تتطلب منا في المرحلة 
الحالية تركيزآ أكبر ٠‏ وإهتمامآ أوسع ٠.‏ وذلك لأنها تمثل اليعد 
الرئيسي في تقدم البلاد » والعامل الأهم في تحسين أحوال معيشتنا » 
في إطار الجهود التي تبذلها القيادة السياسية فيما يتعلق بالإصلاح 
السياسي ٠‏ أخذا في الإعتبار أن هناك إجماع على أن الإصلاح 
السياسي والإصلاح الإقتصادي مرتبطان إرتباطا عضوياً » ويرى 
علماء الإقتصاد أنه كلما زادت الإنفراجة السياسية تحسن الاقتصاد 
وزادت معه فرص الإستثمار وفرص العمل ٠»‏ ولعل هذا يعتبر من 
بين أفضل الأساليب للقضاء على مشكلة البطالة » ومن المعروف أن 
مشكلة البطالة تعتبر من بين أبرز المشكلات الاجتماعية التي تعاني 
منها المجتمعات المعاصرة ٠»‏ وهي بالقطع من المشكلات التي تعاني 
منها مصر ٠‏ ولذلك فإن الرئيس حسني مبارك يؤكد باستمرار على 
ضرورة إقامة دعائم مصر المستقبل على أسس علمية ترقى إلى 
مستوى ريادة مصر في كافة مناحي الحياة » ومنها ضرورة تعزيز 
المشاركة الشعبية القادرة على العطاء العلمي والوطني. 

وقد يكون من المناسب في هذا المقام أن نشير إلى ما أعلنته 
لجنة علمية خاصة منبثقة عن صندوق النقد الدولي » حيث وضعت 
هذه اللجنة شعارآ لبذل الجهود نحو تحقيق التنمية تحت عنوان 
” إعلان المشاركة من أجل النمو " ». وقد أشار هذا الإعلان إلى 


5 /ا؟ 
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أهمية الإدارة الجيدة ٠‏ وتأكيد سيادة القانون » وتنمية المحاسبة في 
قطاع الأعمال ٠‏ والحكومي » والتصدي للفساد » وتحسين الإنتاجية » 
وهذه العناصر جميعاً تعتبر من الضرورات للنمو الاقتصادي 3 
ويقرر الصندوق أنه يعمل على مساعدة الدول التي يتعاون معها 
بإرادتها الحرة المختارة 3 وفي إطار المنظمات التي تنظمها إرادة 
المجتمع الدولي على تحسين إقتصاديات الدول بما يشمله هذا المعنى 
من تدعيم إقتصادي » ونظم نقدية ٠»‏ وميزانيات وموازين مدفوعات 
» وعلاقات بين العملات .. إلخ .. أخذا في الاعتبار أن الميزانية 
بمفهومها العلمي هي التي تصب فيها كل الموارد العامة » وتخرج 
منها كل النفقات الحكومية ٠»‏ وأنها ليست أداة جباية ٠‏ لكنها أيضاً 
أداة لتوزيع العدل والتأثير في الدخول ودفع عملية الاستثمار. 

ولعل مصر في إطار الجهد الذاتي الذي تبذله من أجل 
الإصلاح الاقتصادي والتنمية قد حققت الكثير مما تضمنه مضمون 
الإعلان السابق الإشارة إليه » ومن بين العديد من هذه الجهود توسع 
مصر في إقامة المناطق الحرة التي تمتد فيها قوى التكتلات 
الاقتصادية العملاقة » ثم بذأت تظهر صورة جديدة في مجال 
التعاون الدولي في الشئون .الاقتصادية والتجارة سّمّيت " بالمشاركة " 
بين الولايات المتحدة الأمريكية والاتحاد الأوروبي وبعض الدول 
النامية والتي منها مصر » ويسعى مثل هذا التعاون إلى المزيد من 
تدفق الإستثمارات . وتحسين تخصيص الموارد ونقل التكنولوجيا 
الحديثة مما يؤدي إلى تحقيق النمو الإقتصادي في الدول الغنية 
والدول النامية معا .. وأن الدول النامية التي يُتَوقَعْ لها النجاح أصام 
هذه التغيرات هي الدول التي تصمد في مواجهة هذه التحديات 
وتستطيع أن تُطّر من أمورها للتجاوب مع التغيرات العالمية 
السريعة » وأن يكون لها رؤية مستقبلية لمسار العمل في المرحلة 
المقبلة من أجل دعم القدرة التنافسية للإقتصاد وتمكينه من التكيف 


6 /؟ 
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والإنسجام في مواجهة التحديات وما يستجد من تطورات .. وهذا ما 
تسعى إليه مصر الآن وسط عالم يموج بالأزمات. 

لقد أعلنت القيادة السياسية في مصر أن العلاقات بين مصر 
والولايات المتحدة الأمريكية تتحول من المعونة إلى المشاركة في 
التنمية » وقد استكملت مصر فعلاً إعداد مناطق الصناعة 
والإستثمار » وتستمر في تهيئة مناخ الإستثمار لكي تستقبل مزيدا من 
الإستثمار الأجنبي في مناخ مصري يتميز بالإستقرار والثبات » وقد 
أعلنت مصر فيما يتعلق بالعلاقات الإقتصادية مع الولايات المتحدة 
أنها تقوم على إتجاهين اساسيين : 

الإتجاه الأول : هو منح صادرات مصر إلى الولايات 
المتحدة الأمريكية مزايا تتعلق بخفض الرسوم الجمركية ٠»‏ وإنشاء 
منطقة تجارة حرة بين البلدين. وقد تبين من الإحصائيات أن 
صادرات مصر إلى أمريكا دون وارداتها منها بمئات المرات !!.. 
ولعل هذه الحقيقة توضيّح شزورة أن تدخل مصر عصر الجودة 
الشاملة والمتواصلة 2 لكي تفتح لها الولايات المتحدة أسواقها » 
والإقبال على سلعها وخدماتها. 

الإتجاه الثاني : هو إنشاء المشروعات الإستثمارية العملاقة 
بين مصر والولايات المتحدة الأمريكية 

يُضاف إلى ما سبق الإهتمام الذي أبدته كافة الأوساط 
السياسية والإقتصادية بإتفاقية المشاركة الأوروبية » في ضوء أركان 
وعناصر إتفاقيات المشاركة الميبرمة بالفعل بين الاتحاد الأوروبي 3 
والمغربي 6 وتونس 6 وغسرائيل 4 وكذلك الموقف مع التكتللات 
الإقتصادية الأخرى. 

وهناك أمل في أن تساير المنطقة العربية غيرها من المناطق 
التي حققت تكتلات إقتصادية دولية ضخمة ٠»‏ خاصة وأن العالم 


ك/ا؟ 


الفصل السابع : المنظمات والبناء التعاوني المتكامل 


يتحدث الآن عن التنمية الإقليمية !! وهذا يفرض على العرب جميعاً 
أن تكون للمنطقة العربية » ونعني بها الدول الأعضاء في مجلس 
جامعة الدول العربية » دور مؤثر وفعال من الناحية السياسية 
والإقتصادية » وأن تحسن إستخدام مواردها بطريقة سليمة » فكل 
دولة من دول المنطقة العربية لها مزايا نسبية معينة » ينبغي العمل 
على حسن إستثمارها » وتعظيمها » وقد تتمكن هذه الدول من إقامة 
منطقة تجارة حرة عربية يُمكن من خلالها إزالة جميع العوائق 
التجارية بين الأقطار العربية ٠‏ والسماح بدخول وخروج روّوس 
الأموال والعمالة بين تلك الأقطار. 

وفي إطار المتغيرات المحلية لمسايرة المتغيرات العالمية » 
نوجه النظر إلى أن مصر أنشأت أشكالا جديدة لتعظيم سوق المال » 
فقد أنشأت شركات لمساندة سوق المال » وأنشات صناديق الإستثمار 
.. وشركات السمسرة ء وتقييم الأوراق المالية » والتأجير التمويلي » 
وصناديق الإستثمار الدولية » وصناديق الإستثمار العقاري .. هذا 
بالإضافة إلى إصدارها قانونا للبيئة يؤكد على أهمية أن تراعي 
المنظمات شئون البيئة على الصعيد المحلي والإقليمي والدولي نظرآ 
لما لها من دور على جانب كبير من الأهمية في بناء المشروعات 
ونموها .. إلخ .. كل هذا من أجل أن يصبح الإستثمار في مصر 
على درجة كبيرة من الربحية والعائد والأمان .. ومثل هذه التحولات 
الهامة »ء ستجعل من مصر بإذن الله مركز؟ إقليميا للإستثمار ٠‏ الأمر 
الذي ينبغي معه أن تكون مصر في مقدمة الصدارة إقتصادياص في 
منطقة الشرق الأوسط . كما هي بالفعل في مركز الصدارة بالنسبة 
لجهود السلام. 

والجدير بالإعتبار في هذا المقام أن نشير إلى إستمرار حركة 
الإنتعاشس في البوررصة المصرية حيث تحقق هذا الانتعاش وسط 
معاملات غير مسبوقة » وإرتفاع أسعار غالبية الأسهم » وزيادة حجم 


/ا/ا ؟ 
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التداول بالسوق ٠‏ ويرى الخبراء أن ذلك راجع إلى توقيع الرئيس 
حسني مبارك على قوانين لها آثار إقتصادية حيث أدت إلى تدفق 
مزيد من الإستثمارات الأجنبية على البورصة المصرية. 

والحقيقة التي ينبغي أن نعلنها من هذا المكان أن كل فرد 
يمكن أن يُشارك به في تحقيق مسيرة المشاركة في عملية النمو 
في إطار المواطنة السليمة والمسئولة التي تعتبر قوام المجتمعات 
التي تريد أن تحقق لنفسها مكاناً تحت الشمس .. والأمل كبير جدآً 
في أن المنظمات التي تُطبق الإقتصاد الإجتماعي وعلى رأسها 
المنظمات التعاونية ٠‏ أن تُطبق أقصى ما لديها لتحقيق التنمية 
المنشودة في إطار التخطيط العلمي والتطبيق العلمي .. فهل نحن 
جميعاً فاعلون ؟.. نرجو ذلك بإذن الله. 


أهمية التخطيط : 

من أهم الجوانب التي ينيغىي .على مصين والدول العربية جميعاآا 
نقيت بها إذا أرادت أن تُحقق التكامل القطاعي التعاوني7') أن تهتم 
بالأسلوب العلمي للتخطيط للبناء التعاوني المتكامل القائم على 
التتخطيط التعاوني على مستوى كل دولة عربية » وعلى مستوى 
الوطن العربي ككل ٠‏ وذلك لأنه وفقآً لما يقرره جميع العلماء في 
الشرق والغرب . أن النظم التعاونية يمكن أن تتعايش مع غيرها 
من الأتظمة ٠‏ بل أكثر من هذا يكاد يجمع علماء العالم » » على أن 
النظام التعاوني ضروري في جميع الأنظمة الاقتصادية والسياسية .2 
'وأن جميع الأنظمة الاقتصادية والسياسية تستعين بالتعاون بدرجات 
منفاوته » وذلك لأن التعاون لا يستهدف فقط تحسين الشئون 
الاقتصادية والاجتماعية لمجموع أعضائه . بل أنه أيضاً يستهدف 


رجاء التكرم بالرجوع إلى ورقة العمل التي قدمها الباحث تحت موضوع (التخطيط التعاوني) في الدورة 
التي عقدتها جامعة الدول العربية بالخرطوم فيما بين ٠2 1١‏ 7 مارس ١51١١‏ 
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حسن إعداد المواطن الصالح الذي يستثمر أهميته وقدرته على 
الإاسهام في بناء المجتمع .2 أو بمعنى أصيح أن جميع الأنظمة 
تستعين بالتعاون كأسلوب من الأساليب التي تلجأ إليها الدولة لتحقيق 
أهدافها » فمما لاشك فيه أن التعاون. ليس هدفا في حد ذاته بل أنه 
أسلوب تلجأ إليه الدولة ويلجأ إليه الأفراد في سبيل تحقيق أهدافهم 
الاقتقتصادية والاجتماعية » خاصة وأث بعص الدول النامية » ومتها 
بعض الدول العربية » لها من مشكلات التخلف ما يجعلنا نقرر أنها 
لاا تساير روح العصر الذي نعيش فيه » ومن بين هذه المشكلات كما 
نعرف جميعاً ظاهرة البطالة المقنعة ٠»‏ وإنخفاض نصيب الفرد من 
الدخل القومي وإنتشار الأمية .. إلخ.. إلى غير ذلك من المشكلات 
التي تجعل من الضروري الأخذ بأسلوب التعاون على أسس 
علمية ». حتى يمكن تحقيق معدلات مرتفعة للتنمية » وتحقيق هذه 
المعدلات المرتفعة في التنمية هي أمل الدول العربية جميعاً. 


وأرجو أن أشير في هذا المقام إلى أهمية حسن إعداد الفرد 
والجمعية التعاونية ٠‏ والبناء التعاوني المتكامل سواء في مصر » أو 
في الدول العربية ٠١‏ وذلك إذا كان علينا أن نتطلع إلى المستقبل في 
إطار المتغيرات العالمية ٠‏ فإن علينا أن نفهم أن القوة الاقتصادية 
لأي دولة عربية هي تدعيم للقوة الاقتصادية لشقيقاتها من الدول 
العربية . ومن هذا الفهم فإن التعاون يمن بوحدة المصالح 
الاقتصادية المشتركة داخل كل بلد عربي ١‏ حتى يمكن تدعيم البناء 
الاقتصادي فيه على أساس قوي ومتين ١‏ وقد استقرت الدول على 
أن التعاون يُمكّن من تجميع جهود الأفراد داخل نطاق كل دولة 2 
تحت مبدأ وحدة المصالح الاقتصادية المشتركة ٠»‏ وبذلك فإن التعاون 
يمكن أن يكون نقطة إلتقاء على جانب كبير من الأهمية بين البلدان 
العربية جميعاً ء أيا كانت النظم التي في أية دؤلة من هذه الدول. 
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إتجاه مهم : 

ولعل من أهم الاتجاهات التي ينبغي أن ندخلها في الاعتبار 
عند الأخذ بمفهوم التخطيط التعاوني . هو تغليب الصالح العام 
ووضعه فوق كل اعتبار ٠»‏ وأن صالح الجماعة يلتقي مع صالح 
الفرد . ومن أجل هذا فإن الجمعيات التعاونية المحلية كوحدات 
إنتاجية هامة تكقون مسئولة عن ممارسة العمل الإقتصادي 
والاجتماعي بما يحقق صالح المواطنين الأعضاءاء وأيضاً صالح 
المجتمع والمنطقة التي تعمل فيها(") » وتوجيه العمل وفق البرنامج 
الذي ينبغي أن يوضع بأسلوب علمي ٠‏ بحيث يتناسق مع النشاط 
الاقتقصادي داخل المنصطقة التي تعمل فيها الجمعيات ١‏ والنشاط 
الاقتصادي العام للدولة. الأمر الذي يترتب عليه ضرورة إهتمام 
المستويات العليا من التعاونيات ببرنامج الجمعيات المحلية » كما 
ينبغي ان تهتم الدولة بهذا البرنامج وذلك لأن النشاط التعاوني العام 
ينبغي أن يتناسق مع نشاط الدولة » وينبغي أن يعمل في إطار 
الخطة العامة للدولة بأسرها » بحيث تعرف كل وحدة إنتاجية تعاونية 
دورها في الخطة وتكون مسئولة عنها. 
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والمعتقد أن الوحدات التعاونية الانتاجية ينبغي عليها أن تبذل 
أقصى طاقاتها وإمكانياتها مستعينة في ذلك بكل الخبرات 
الاستشارية والطاقات المتاحة لدى الدولة أو لدى المستويات 
التعاونية الأعلى . وكذلك أيضاً خبرات أعضاء مجائلس الإدارة 
المنتخبين الذين ينبغي عليهم أن يقوموا بدور على جانب كبير من 
الأهمية في الإدارة العليا » وذلك في نطاق جماعية القيادة.. إذ أن 
جماعية القيادة تعتبر من أبرز سمات الحركة التعاونية » وبروح 
جماعية القيادة تبرز في التنظيمات التعاونية القيادات التي تحتاج 
إليها في عملية التطوير. 
الجمعيات التعاونية وخطة التنمية : 

المعتقد أنه ينبغي على الجمعيات التعاونية أن تقوم بدور مؤثر 
وفعّال في التنمية الاقتصادية التعاونية » ومن أجل هذا فإننا نعتقد 
أنه ينبغي على أعضاء مجالس إدارة هذه الجمعيات وعلى الدولة 
وعلى التنظيمات التعاونية الأعلى » أن تقوم بمقتضيات التوعية 
والتثقفيف والتدريب . وأثر ذلك على التنمية الاجتماعية 
والإقتصددية . على أن يمتد هذا النشاط إلى جميع منظمات البنيان 
التعاوني المتكامل ٠‏ والتنسيق في أداء هذا النشاط بما يحقق أهداف 
التنمية » ولعل من أولى هذه المهام إشراك التنظيمات التعاونية في 
مناقشة خطة التنمية » بحيث تضع كل جمعية تعاونية خطة للتنمية 
خاصة بها وفقآ لإمكانياتها المادية والبشرية» ثم النهوض بها تدريجيا 
تحقيقا للنمو الذي يزيد من دخولهم » ويُدّعم الكيان الاجتماعي 
والإقتصادي لهم وللدولة. 

ويمكن النظر في مناقشة هذه الخطة من ناحيتين رئيسيتين : 


غ2 من زاوية الأعضاء كأفراد منتجين لسلع أو خدمات وردت 
في الخطة كأهداف مقررة. 
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ب) من زاوية الأعضاء كأفراد مستفيدين مستهلكين للسلع أو 
الخدمات التي وردت في الخطة ٠‏ وبطبيعة الحال تختلف 
أهداف المناقفشة ومكوناتها في الحالتين ٠‏ ولذلك يجب 
الفصل في عملية المناقشة بين هذين الجانبين ٠‏ على أن 
هذا لا يمنع من أن يباشر الفرد العضو دوره في الخطة 
كمستفيد من ناحية وكمنتج من ناحية أخرى » وبالتبعية 
فإن من واجب العضو مناقشة الخطة وتقييمها من 
الزاويتين 

وفي ضوء ذلك ينبغي النظر في مجال النشاط/“*ا) التعاوني 

والتنظيم الهرمي لمستوياته لتحديد مجال وطبيعة ة إسهام كل جمعية 
في عملية مناقشة وتقييم الخطة . ويمكن بصفة مبدئية تقديم 
التقسيم التائي في إطار تحقيق الأهداف المرجوة : 

: الجمعيات التعاونية المحلية‎ )١ 

ويقصد بها جميع الجمعيات التعاونية الإنتاجية المحلية » سواء 

في التعاون الانتاجي الحرفي والصناعات الصغيرة ٠»‏ أو الجمعيات 
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الزراعية الانتاجية .. الخ.. وتضع هذه الجمعيات أهدافها المقررة 
وفقاآً لما ورد في الخطة وأن دورها الأساسي هو في تحقيق هذا 
الانتاج . ولذلك فإن مناقشتها للخطة ستكون من زاوية توفير 
مستلزمات ومتابعة النتائج في فترات دورية لمقارنة الإنتاج الفعلي 
بالهدف المقرر وإبراز المقومات والعمل على تذليلها. 


؟) جمعيات الخدمات : 


ويقصد بها م جميع الوحدات التي تعمل على توفير الوك 
الخدمة ل ل لل م و 
التعرف على الأهداف وتحديد مستلزمات توفيرها ومتابعة النتائج 
في فترات دورية وإبراز الصعوبات التي أدت إلى القصور في 
تحقيق الأهداف المقررة ووسائل تذليلها. 

*) الجمعيات العامة .. أو جمعيات المستويات الأعلى : 

وتتم المناقشة في هذه الجمعيات على أساس الدور الذي 
ينبغي أن تسهم به في المنطقة التي تعمل فيها » وبوصفها المستوى 
الأعلى للجمعيات التعاونية للمنطقة التي توجد فيها » ومن هنا فإن 
مناقشتها للخطة وتقييمها يمثل جانب الرقابة الديمقراطية على 
التنفيذ بعد التعرف على الأهداف . 


ومناقشة الخطة من هذه الزاوية يجب أن تهدف إلى التعرف 
على أهداف الخطة بوجه عام ٠»‏ وإرتباطها باحتياجات المستويات 
الأدنى من الجمعيات ٠»‏ وتلبية إحتياجات المنطقة ٠»‏ أو الإقليم الذي 
تتواجد فيه بصفة خاصة . .. هذا بالإضافة إلى التحقق من سلامة 
التنفيذ » بمعنى الرقابة على تنفيذ الخطة بأبعادها الزمنية والكمية 
والنوعية . كما أن هذ المناقشة تهدف أيضا إلى نشر الوعي 
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التعاوني بين جماهير الشعبت ؛ وتنظيم الطلب على السلع والخدمات 
بما يتفق مع إمكانيات الخطة وأهدافها. 


والتقسيم السابق إلى ثلاث مجموعات يفيد في ربط كل وحدة 
بهدف ملموس يوثق الصلة بين مصلحة المنظمة والقوى الوظيفية 


تحديد مقومات الخطة بالنسبة لكل جمعية : 

وينبغي أن يكون واضحا أن تحقيق أعلى قدر من الكفاءة في 
التخطيط التعاوني يتطلب ما يأتي : 

)١‏ تحديد الأعمال المطلوب تنفيذها ٠»‏ وهنا ينبغي الوصول إلى 


درجة من التفصيل لآن الخطة تترجم على مستوى كل 
جمعية. 


( تحديد مستلزمات الانتاج ٠‏ بما في ذلك المستلزمات المادية 
والبشرية . ومقارنة هذه المستلزمات بالامكانيات 
المتوافرة في الجمعية وتحديد الإضافة اللازمة. 

*) البر نامج الزمني للتنفيذ » وينبغي وضع البرنامج الزمني 
لتنفيذ خطة الجمعية من خلال تقسيمها إلى فترات سنوية 
وفكقرات ربع سنوية ٠»‏ حتى يتم التنفيذ طبقا لهذا البرنامج » 
ويتسنى متابعته بمقتضاه ء» كما ويلزم في هذه الحالة وضع 
بعض المؤشرات المبسطة التي يمكن بموجيها الحكم علت 
كفاءة التنفيذ وسلامته » ويتضمن ذلك بطبيعة الحال تقييم 
التنفيذ وفقا للمعايير والمعدلات الموضوعة للجمعية. 
وتختلف هذه المؤشرات حسب طبيعة المطلوب تقييمه 
وحسب المستوى الذي يتم فيه التقييم» ويتعين التدقيق في 
هذه الخطوة لبج سحي صب ده اراي 
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كل ما يتم من نشاط . وبموجب هذا التقييم مع إقتناعهم 
الأصلي بحتمية الحلول التي أقرتها الخطة ١‏ وبذلك نوجد 
حافزا قويا لديهم للعمل على تذليل الصعوبات التي تواجه 
التنفيذ وتحقيق أهداف الخطة كاملة. 
وخلال هذه المرحلة ينبغي إبراز المعوقات التي كانت سبباً في 
عدم الوصول إلى الأهداف الموضوعة وإقتراح الإجراءات العلاجية 
والعمل على تنفيذها. 
ونأمل بإذن الله أن يتم التخطيط ا 0 
البلدان العربية على أسس علمية ... الأمر الذي نعتقد معه أنه 
يُمَكنها من تحقيق أهدافها ‏ ويُمكنها في نفس الوقت من أن تحقق 0 
مفهوم الثقة لدى المواطنين بصفة عامة » وأعضائها بيصفة 
خاصة . وبذلك يندرج الأفراد تدريجياً في عضوية الجمعيات التي 
ثلبي إحتياجاتهم وفقا لرغباتهم ٠‏ بحيث يأتي ذلك اليوم الذي نرى 
فيه معظم أفراد كل قطر عربي مندرجين في تنظيم تعاوني يرتبط 
بمصالحهم.. 
وينيغي على التعاونيين تبيين ن إجراء البحوث العلفية + وككدود 
الققفرات الزمنية » لتحقيق هذا الهدف » بحيث تسير ة في نسق موحد 
تحقيق ذلك يعتمد إعتماداً كبيراً على تعبئة جميع القوى العلمية 
المتخصصة . والقوى العلمية المدتخصصة ٠»‏ والقوى الوطنية سواء 
كانت حكومية أو شعبية لدفع التطور نحو التقدم بأقصى سرعة 
وبكل طاقة. 
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التخطيط للتعاونيات الإنتاجية : 
أهمية النهوض بالعمالة : 


ينبغي النهوض بالعمال بصفة عامة والعمل ل إرتفاع 
مستوى مهاراتهم وقدراتهم ٠»‏ وبالتالي دخولهم وتحسين شتئونهم 
الاجتماعية » ومن هذا المنطلق فإنه ينبغي أن تحدث تغييرات أساسية 
في أساليب النهوض بالعمالة في جميع قطاعات التعاون » وعلى 
وجه الخصوص قطاع التعاون الإنتاجي 2 وذلك لضرورة النهووض 
الدائم به »ء. ومسايرة إنتاجه للتطورات العصرية » حتى يصبح من 
الأدوات الهامة لبناء الاقتصاد الوطني ٠»‏ ومن أجل تحقيق هذا 
الهدف ينبغي بذل الجهود نحو تنظيم قطاع التعاونيات الإنتاجية 
بأسلوب يحقق خدمة صالح المجتمع بأسره ٠‏ وبحيث تصبح الحركة 
التعاونية الإنتاجية منظمات إختيارية تضم الفنيين وصغار المنتجين 
وتتضافر جميع المستويات المعنية ة بالأمر بالعمل على إرشادهم 
وتوضيح المفاه يم التي يمكن عن طريقها الإنتقال من الإنتاج 
الفردي الذي كان سائداً إلى شكل أعلى من المؤسسات التعاونية 
الإنتاجية. 


ووفقا للأسلوب الواجب الإتباع في التعاونيات7") والذي يقوم 
على مبدأ الاختيار » فإنه ينبغي على المسئولين عن تطوير 
التعاونيات الإنتاجية أن يأخذوا بهذا المبدأ ويبذلوا جهدآ كبيرآ أساسه 


* رجاء التكرم بالرجوع في موضوع التخطيط إلى " التخطيط التعاوني والنشاط التسويقي " للدكتور/ كمال 
حمدي أبو الخير وكذلك إلى ما يأتي : 
.1971-1980 رعق4هعع10 اأتاعسوم م1291 ؟72)13عج00-0) ع1 - 
40-02617521101 2121 410133همعتضوع )0‏ <تتال0طهطظا 11052[1ه 2 ”عنسلا عط - 
0011734115١‏ علتأ ه1061 ا 26175 عم0-0) 01 14016 0113 012610135 تاعتتتسروعع14 
.6 2211692 .60.نآ.آ 
.101213134 1ه1110113511] صا عع ته طعم 2260-0 121) كن !ا 1ه م101 2:11 عتتكوام - 
.7 وعطاده77 بجع[ظ ركد10) 1/2 0ع114ن1 
.51611121 نآ 1837 .5ع6>)01011261:1 عنتوماء7؟10 2ط 72)6155ع0-02) 1501156151 - 
775 وقتتتق1771 ,.151.1.10.00.ل1 
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الإقناع والإقتناع . لكي تكون هذه التعاونيات الجديدة مسايرة 
للتطورات العصرية في التعاون الإنتاجي العالمي » إنشاء؟ . 
وتطوير؟ ... وإنتاجا ... وتأثيرا في المجتمع ... وأن ينضم عدد 
كبير من صغار المنتجين إلى التعاونيات التسويقية والشرائية » على 
أن يللاحظ عند تكوين هذه الجمعيات أن الأعضاء قد يفضلوا أن 
يحتفظوا بذاتيتهم المستقلة » وينبغي أن يسمح لهم في هذه الفترة 
الإنتقالية بأن يستخدموا عمالاً آخرين ويأجروهم على عملهم ١‏ ولا 
بأس إطلاقاآاً أن تقتصر مهمة التعاونيات الجديدة على تقديم جميع 
الخدمات التي تمكن صغار المنتجين من الاستفادة من جميع 
الدراسات التي تتعلق بتطوير عملهم » وأسلوب إستفادتهم بالآالات 
الحديثة بأسلوب جماعي منظم ء الأمر الذي سيكون له أثره فيما بعد 
إذا تفهم صغار المنتجين فكرة التعاون ». وأدركوا فوائدها 
ومزاياها . وأن أسلوب العمل الجماعي المنظم يعود عليهم بفوائد 
أكثر مما لو ظلوا في عملهم منفردين. 


ولعل من المناسب في هذا المقام أن نوضح أن عملية 
التطور نحو البناء التعاوني الديمقراطي ليست عملية سهلة... بل 
هي في الحقيقة عملية بالغة التعقيد ينبغي أن تأخذ في الاعتبار 
مشاعر الناس وإحساساتهم . ومن هذا المنطق ينبغي اختيار 
الأسلوب الأمثل الذي يأخذ بيدهم إرتفاعاً نحو تحقيق أهداف التطور 
الجديد » ولذلك فإننا نجد أن المخططين التعاونيين في كثير من 
الدول قد وصعوا بدائل أمام الحرفيين حتى يشعروا بأن لهم الحق . 
في الاختيار » منها مثلا أنه كان يمكن للمنتجين الصغار أن يعملوا 
فسي المشاريع التي ت تتولاها الإدارات المحلية والتي تزاول ا 
ب كي سك 2 مووي نل الو 2 0 ا با 
ورش في عضوية الجمعيات التعاونية الإنتاجية للعمال » 


/ ١م‏ ؟" 
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يشتركوا في التعاونيات الإستهلاكية كما هو الحال مثلاً بالنسبة 
للخبازين وصانعي الحلويات ... الخ. 

ويهمنا أن نوضح أن حملات الإرشاد والتوجيه والإقناع التي 
كانت تقوم بها الاتحادات التعاونية المركزية والعامة تقترن أيضاً 
بتوضيح الأسلوب7() الذي يمكن عن طريقه أن ينضم صغار 
المنتتجين إلى التعاونيات الجديدة ٠»‏ فكانوا مثلً يعرضون عليهم 
إستمارة العضوية التي عليهم أن يتفهموا بنودها جيداً » فإذا ما 
اقتنعوا بهاء. فإنهم يوقعونها على أساس أنها عقد بينهم وبين 
التعاونية الجديدة . وبموجب الأساليب التي إثبعت فإن العضو 
الجديد له كامل الحرية في أن يتصرف فيما يمتلكه بالأسلوب الذي 
يراه من وجهة نظره أكثر فائدة له » فهو مثلاً إذا كانت لديه آلات 
أو معدات يمكنه أن يبيعها إلى التعاونية الجديدة أو يؤجرها لها ء 
أما فيما يتعلق بالممتلكات غير المنقولة فكان يكتفي بإيجارها. 


' ) نرجو التكرم بالرجوع إلى المراجع الآتية لمعرفة العديد من الأساليب التي تحقق التنمية : 
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وقد إقترنت حرية التصرف بجهد كبير نحو تثقيف الأعضاء 
تلجذهةد بالمفاهيم الجديدة وذلك حتى يصبحوا أعضاء مدركين تمامآ 
لفلسفة التطور الجديد » وبحيث يصبحوا فعلدٌ لبنات قوية في بناء 
الصرح التعاوني الذي ينبغي ألا تشوبه الأساليب الرأسمالية 
القديمة. 


وقد إعتمدت كثير من حكومات الدول وقيادات الإتحادات على 
الصفوة الممتازة من ذوي العقيدة التعاونية والخبرة بطبيعة عمل 
هؤلاء الحرفيين لكي : تتولى هذه المهمة الصعبة وهي الاقناع 
والاقتناع بالأساليب التعاونية وتحسين ظروف العمل بصفة عامة 


إننا نأمل من الاتحادات التعاونية الإنتاجية ٠2‏ والجمعيات 
التعاونية العامة الانتاجية أن تقوم بجهد مكثف من أجل توضيح 
المهام ا التي ينبغي على التعاونيات. الإنتاجية أن تقوم بها 
ومنها ما يأتي : 

)١‏ الاهتمام بإنتاج سلع الاستهلاك اليومي 3 و على وجه 
الخصوص السلع التي يمكن إنتاجها من المواد الأولية 
المحلية ٠2‏ وكذلك بقايا المواد التي ترفض المؤسسات 
الحكومية قبولها واستغلالها في جوانب تنفع الناس. 

( الإهتمام بالتصنيع التعاوني الحرفي بالنسبة للمناطق التي 
توجد فيها صناعات. 

نه الاهتمام بجميع الخدمات التي تتعلق باحتياجات الناس 2 
مثل الأعمال التي تتعلق بتصليح بعض المعدات التي 
تنستخدم في المنازل » أو أعمال الصيانة التي تتعلق 
بالمرافق المنزلية .. الخ. 
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4) تنظيم جهد مختلف الحرفيين والعاملين الذين تقتضي 
طبيعة تشغيلهم أن يعملوا في منازلهم. 

©) العمل على رفع إنتاجية ذوي العاهات حتى يمكن أن ينعموا 
بثمرات الجهد الديمقراطي التعاوني الجديد ٠‏ وأنهم جزء 
من الدولة تعطيهم رعاية وإهتماماً خاصاً. 

5) بذل الجهود نحو إعادة توعية وتثقيف الأعضاء الجدد في 
العمل التعاوني بأسلوب يمكنهم من مزاولة نشاطهم 
الانتاجي والثقاف 7 والحضاري : 

النشاط التعاوني الإنتاجي : 

تقوم التعاونيات الإنتاجية في عديد من الدول بكثير من أوجه 
النشاط المتعدد . منها مثلاً فرع النسيج والأثاث والجلود والتصوير 
والملابس الجاهزة وقطاع التشييد ولعب الأطفال والمنظفات ومواد 
التجميل ... الخ. ْ ش 

كما وأن التعاونيات الانتاجية في كثير من دول العالم تمد 
السوق الداخلي بكثير من إحتياجاته ٠‏ وكذلك تُسهم في التجارة 
الخارجية بالعديد من المنتجات ... وللتعاونيات الانتاجية مجال آخر 
للنشاط وهو تقديم الخدمات المتنوعة كتصليح الأجهزة الكهربائية 
والسيارات . والخياطة والحلاقة .. الخ. وهذه التعاونيات تفسح 
فرص العمل للعاجزين فاقدي البصر والسمع أو مشوهي الحرب . 
وغيرهم . فتشعرهم بكونهم مواطنين منتجين ... يعملون وفق 
ظروفهم الخاصة وغالباً ما ترسل لهم المواد الأولية لبيوتهم ٠‏ ثم 
تجمع منهم المنتجات وبنفس الطريقة تتعامل الجمعيات مع ربات 
البيوت. 


سين 
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وتقوم التعاونيات علدة في تاريخ محدد بإعداد مشروع 
سحي الي م يا .. مستندة على التعليمات الصادرة 
عن جهزة التخطيظية المركزية » والتي تحرص على أن تكون 
نه أسانييها الميسرة ال التعاونية المركزية لتوضيح عن 


طريق الفهم المتبادل : .. ما هو دور كل منهما ؟.. وتيسير 


الأسلوب السهل فسي أن تقى تقوم الاتحادات المركزية بنقل هذه 
المعلومات إلى قواعدها. 


قفي مصر مثلا تنص المادة رقم )١(‏ من القانون رقم 
) بيده 6 ١‏ الخاصة بقانون التعاون الانتاجي على 
مايأتي : 


مادة )١(‏ : التعاون الانتاجي فرع من القطاع التعاوني 
يعمل على تنظيم وتنمية طاقات الانتاج في الصناعات الحرفية 
والخدمات الانتاجية ٠‏ ويتولى دعمها فنيآً واقتصادياً وإداريآً وعلى 
الأخص في مجالات التمويل والتوريد والتسويق والتدريب والتنظيم 
والتعاقد وتنمية المصالح المشتركة لأعضاء الجمعيات التعاونية 
الإنتاجية . وذلك بهدف دعم الاقتصاد القومي في إطار الخطة 
العامة للدولة في ظل المبادئ التعاونية. 


وفي ضوء ما تقدم فإته ينبغي أن ا تتضمن خطة الإتحاد 
التعاوني الإنتالجي المركزي المهام الإلزامية وتدر وتدرس التوجيهات 
الاستدلالية فيما يخص المهام الأخرى .. ثم يرسل الاتحاد ا مشروع 
خطته للجمعيات ١‏ ويتسلم قبل إنتهاء العام من الجمعيات ملاحظاته 
التي يتوصل لها نتيجة للتنسيق بين خطط جميع التعاونيات 
الانتاجية الأعضاء فيه ... وتضع التعاونية على ضوئها وبعد 
الحوار مع الاتحاد الصياغة الأخيرة لخطتها السنوية التالية. 
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وتهتم الدول النامية بتخفيف وتبسيط الطرائق المعتمدة 
الموحدة في إعداد الخطط للتعاونيات الانتاجية ٠‏ وهذه الطرائق 
يضعها الاتحادد التعاوني المركزي بالإتفاق مع وزارة التخطيط .2 
وتتسسلم التعاونيات الانتاجية في بعض الحالات المهمة مقترنة 
بالدلائل التنظيمية والإرشادية .. كما هو الحال فيما يتعلق بالسلع 
المعدة للتصدير أو السلع الضرورية جداً للإستهلاك المحلي ٠‏ وبعد 
مصادقة الاتحاد التعاوني الانتاجي المركزي على الخطة التعاونية 
التني تضعها بنفسها الجمعية التعاونية الإنتاجية منطلقة من 
دراستها لأوضاع السوق وإمكانياتها » ترسل نسخة منها للمصرف 
الذي تتعامل معه فهو الجهة الوحيدة التي يمولها ء كما يراقب تنفيذ 
الخطة. 


ويقوم الاتحاد التعاوني الانتاجي المركزري إستناداً لخطط 
التعاونيات الانتاجية بوضع خطة الاتحاد السنوية التي يرفعها إلى 
وزارة التخطيط وللمصرف الذي يمول نشاطهاء وغالباً ما يكون 
بنك التعاون أو أحد مصادر الإتتمان التعاونية التي لها علاقة وثيقة 
بقطاعات التعاون المختلفة. 


ويُستهدف من نشط التعالونيات الانتاجية ليس فقط إنتاج 
كمية معينة من المنتجات ١‏ وإنما قبل كل شئ الإسهام في تحقيق 
الإشباع الأمثل . قدر الإمكان لحاجات المجتمع بأفضل فعالية ممكنة 
.. وفي هذا الاتجاه أيضا تؤثئر على التعاونيات الانتاجية العلاقات 
السلعية النقدية » أي العلاقات الحاصلة نتيجة لتبادل المنتجات 
(البضائع) والتعامل الاقتصادي بواسطة النقود ... أي أن العلاقات 
السلعية النقدية هذه لها تأثير على مجمل نشاط التعاونيات. 


وعند تخطيط الانتاج ٠‏ تتجه التعاونيات الانتاجية إلى تخطيط 
إنتاج تلك السلع التي يكون عليها طلب أكثر من غيرها » وتبحث 
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عن إنتا ج سلع جديدة جذابة تستهو ي المستهلكين 4 وأ يُحسن دائمآ 
المنتجات السابقة وتقلل .من م » وفي جميع هذه الحالات المنوه 
عنها والمماتلة لها تستطيع . التعاونيات الانتاجية أن تكسب أسعارآ 
أعلى لمنتجاتها وبالتالي توفر ربحا أكبر » يمكن من خلاله تخصيص 
نسبة منه لمتطلبات التوسّع في نشاطها » وإتخاذ إجراءات التحديث 
والتطوير 


وتقوم التعاونيات الإنتاجية بدراسات مسثمرة لأوضاع السوق 3 
والشئ الأساسي هو تحليل وتقدير الطلب على السلع وإمكانات 
العرض لهذه السلع بالإرتباط مع أسعارها ٠»‏ وذلك بالتوقعات 
المنتظرة لها مع كل تغير ممكن الحدوث في النوعية كنتيجة للتقدم 
التكنيكي في إنتاجها ء كما تقوم بتحليل جميع العوامل المتعلقة بهذه 
السلع حتى: ايصالها للسوق: 


ودق ثر العلاقات السلعية النقدية كذللك على بقية بيقية النشاطات 
المخططة للتعاونيغكت الإنتاجية » فمثلا توجّة تعاونيات التشييد 
الاستثماري الجديد إلى مجال الإعمار بصفة عامة والتطور 
التكنيكي بصفة خاصة بشكل يجعلها تحقق أحسن الثمرات للمجتمع 
ككل ثم للتعاونية ذاتها ولأعضائها ٠.‏ كل ذلك من خلال الاستخدام 
الأمثل والأفضل مما يضطرها إلى أن تلتزم بعناية فائقة بكيفية 
التصرف بالنقود + وككتار أنسب الأوقات 0 واستخدامها في 
الأغراض النافعة ... فمثلاً يمكنها الاقتراض من أجل شراء 
ماكينات وآلات جديدة لتحديث أساليب انتاجها ١‏ إذا كان ذلك يحقق 
لها الأرباح التي تغطي الفوائد التي تتحملها » وتحقق أيضاً فائضاً 
منها لسد أقساط القرض نفسه بفترة غير طويلة نسبياً. 

كما وتؤثر العلاقات السلعية النقدية بقوة على التعامل 
الاقتصادي للتعاونيات الانتاجية ١‏ فكلما كان الدخل المتحقق كربح 


لك 
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أكثر ء. كلما كان بالإامكان تعويض العمال بمبالغ أكبر على شكل 
أجور وعلاوات ومكافآت تشجيعية .. ولهذا فإن مجموعة الأعضاء 


العاملين في التعاونية الإنتاجية لهم مصلحة 5 أي لديهم حوافز 
مادية لكي لا تكون النتائج سلبية في التعاونية. 


وفيمايئلي نشير إلى أهم العوامل المؤثرة على حجم الدخل 
المتحقق كربح في التعاونيات الإنتاجية : 


*) نمو إنتاج المنتجات التي عليها طلب متزايد ويمكن 
الحصول من بيعها على أسعار ملائمة. 
( التوفير في المواد الخام والمواد الأولية والطاقة. 
*) التصرف الجيد بوسائل الانتاج (الأصول الثابتة) واختيار 
التشييد الاستثمار ي الأكثر فعالية. 
*) تخفيض حالة المخزون ( أي بالتالي التوفير في الفوائد 
المدفوعة) للمصرف على القروض الجارية لآجل قصير 
لتغطية أثمان هذا المخزون من المواد الأولية و الطاقة 
وغير ذلك من أنواع المصروفات. 
وبالإضافة إلى ما تقدم فإن زيادة إنتاجية العمل لها تأثير ملائم 
جدآً على النشاط الاقتصادي للتعاونيات لأنه على أساس هذه الزيادة 
في إنتاجية العمل يمكن التوفير في وحدة الأجر المحسوبة في 
تكاليف الوحدة الواحدة. 
التخطيط للتعاونيات الإستهلاكية : 
يوجد غالبا في كل مدينة ٠‏ وغالبا أيضاً في القرى في الدول 
التي لديها حركات تعاونية قوية - تعاونيات إستهلاكية - لها محلات 
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إحتياجاتها التي تتعامل فيها » مثلا لتصنيع الألبان أو الخبز .. إلخ. 
ولبعض التعاونيات مخزن أو أكثر لتخزين الاحتياطي من السلع. 


وتقوم التعاونية الاستهلاكية في تاريخ محدد من كل عام بإعداد 
مققرح خطتها السنوية للعام المقبل ٠»‏ إعتماد؟ على المؤشرات 
المتضمنة لبعض المهام الإلزامية » وكذلك إستناد؟ إلى المؤشرات 
الاستدلالية » التي تصلها من إتحاد التعاونيات(') الاستهلاكية. 


وتتضنممن الخطة السنوية للتعاونيات الاستهلاكية عادة هذه 
الخطط الفرعية : 

أ) خطة مردود المبيعات الخاصة بتجارة التجزتة 

ب) خطة تأمين البضائع لتجارة التجزكة ْ 
ج) خطة المشتريات الأخرى ٠‏ إذ غالبا ما تقوم التعاونيات 

الاستهلاكية بشراء منتجات الحدائق والبساتين. 

د) خطة إنتاج المعلبات من المواد الغذاتية. 

ه) خطة العمل والقوى العاملة المطلوبة وأجورها. 


( نرجو أن نوجه النظر إلى أن هناك العديد من الأساليب التي يمكن للإتحادات 
التعاونية الإستهلاكية أن تقتبس منها وفقآ لظروفها وأوضاعها وإمكانياتها العلمية 
والمادية . . ويمكن الرجوع الى المراجع الآتية : 

اع 1ط 21ت تضدع0) ,أاععء111 اجاعت50 .1994 .علصدمع1 ,ندع لااع ك3 - 
)3(٠‏ 15 ,5114015 :01101ج121هع0) .11216 2ط210) ترج 

2121 153 20-026121375) 0025111111) '' .1989 .عصوم1 رعدعللدتكخ38 . - 
-0) 072514712©>7) (.1:015) 15939ل0عطلاء5 .+1 ع 13132012 .ل 10 ."8112 
-0) 1111210111 : وجععمع هم لمآحه!]17 عنرتووره:01) هوخ روطان رعورره 
.©©1211للة 21 اعمه0 

21 تمر 160772113198 7عع:ننهءع071) ع:نع1ه74 .1985 بطملم1 ,مع 0و ِ- 
. ).للا لاماع تسمتطاعج 1١77‏ .وء )اسك جره-20) «201251471:©7) ؟' 1114076 

.111 15167 2 2110 ععدعء2 عد1"0 '' .1992 .520120 بتطعه 235طوع1 داح - 
0 17714 :11 247:0 دن د() #رعؤن12 (0ع) للاعتطعتحطن) رتكا تاجتده"1 در 
ل 0 :1101 2أعووكة دء0) أنتعطاهخ][ :وموعطله'1!' .«رمقنم جع مه -م02) 
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و) خطة الكوادر والتأهيل والتدريب المهني. 
ز) خطة الاستثمارات - التوظيفات الجديدة - وإعداد المشاريع 
للمنشات الجديدة وتجهيزها. 

ح) خطة النقليات. 

06 الخطة المالية الإجمالية. 

وبعد إعبداد هذه المسودة المتكاملة لمشروع مقترح الخطة 
السنوية » ترس لها إلى إتحاد التعاونيات الإستهلاكية » وفي بعض 
الدول ترسل نسخة أخرى منه إلى فرع المصرف الذي تتعامل معه 
أو فرع المصرف التعاوني في المركز الذي تتواجد فيه التعاونيات 
المعنية. 

وتتسلم التعاونية في تاريخ لاحق من نفس العام » التنقيحات 
التي أجر اها إتحاد التعاونيات الاستهلاكية على أثر عملية التنسيق 
والتسويات لخطط جميع التعاونيات الاستهلاكية . ثم تقوم التعاونية 
بإعداد الصياغة النهائية لخطتها السنوية على ضوء ما وصلها من 
تصحيحات من الاتحاد أو جمعية الجملة التي هي عضو فيها . 
والمعتقد أنه يجب أن يتم إعداد الخطة في فترة أقصاها الشهر 
الثاني - من السنة المعنية بالتخطيط. 


وأهم خطتين فرعيتين ٠»‏ هما : خطة مردود المبيعات لجمعيات 
التجزئة . و< خطة تأمين بيع هذه البضائع : 

أ) خطة مردود المبيعات بتجارة التجزئة : 

المقصود يمر دود المبييعات بتجارة التجزئة التعاونية 3 هو جملة 
ماتحصل عليه التعاونية من المستهلكين لقاء ما تبيعه لهم من 
السئع والخدمات الإستهلاكية » وعادة يكون المستهلك هنا فردآ أو 
في بعض الحاللات موسسة أو منظمة تحتاج إلى سلع محدودة وترى 


ًظ 
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أنه ليس عمليا أن تشتري هذه السلع من المنتج مباشرة أو بأسعار 
الخفلة. 


ومهمة التجارة التعاونية ترمي إلى أن تكون السلع والخدمات 
المعروضة كافية من حيث الكمية والنوعية وأوقات العرض 2١‏ 
لإشباع القوة الشرائية للمواطنين ٠‏ ولهذا فإن رصيد السلع 
والخدمات المعروضة يجب أن تأخذ بعين الاعتبار طلبات هذه 
الموؤفسسات أيضا ويجمعها مع القوة الشرائية للمواطنين ٠١‏ لأنها 
ستشتريها كذلك بسعر التجزئة. 


ويعتمد رصيد كل سلعة من السلع المعروضة في شبكة تجارة 
التجزئة التعاونية على الطاقة الانتاجية المحلية » زائداً ما يستورد 
من هذه السلع لغرض البيع » وذلك لأنه ليس كل ما ينتج أو يستورد 
يعرض في شبكة التجارة للتجزئة ٠»‏ والقدر غير غير المعروص لا يدخل 
في رصيد السلع المعروضة في التجارة الداخلية » حيث يذهب جزء 
ا 0 
يسمى (الرصيد غير المخصص _للسوق) .. تخطيط كِلى الرصيدين 

من السئع المخصص للسوق وغير المخصص للسوق يجري عبر 
إعداد جملة موازنات » كل واحدة منها تتناول سلعة رئيسية 
معينة .. ويعبر عن التوافق الضروري بين القدرة الشرائية 
للطلب ء وحجم جملة المعروض من رصيد السلع المخصص 
للسوق » يَعبّر عنه بأسعار التجزئة .. أي أن حجم مردود المييعات 
بتجارة التجزئة في عموم البلاد يجب أن يتجاوب مع القدرة 
الشرائية للطلب ٠‏ وبذلك يكون الرصيد المخصص للمشتريات من 
قبل المواطنين زاكداً ما تشتري يه المؤسسات بسعر التجزئة 2 
متساوياً مع مجمل رصيد السلع المعروضة بسعر تجارة التجزئة. 
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ويجب تأمين التوافق بين القدرة الشرائية للطلب ورصيد السلع 
المخصص للسوق في جميع مناطق الدحولة دون إستذثناء .. والسبب 
في ذلك يرجع إلى أن المواطنين يرغبون في شراء سلعهم 
الاستهلاكية من أماكن إقامتهم .. ولهذا فمن الضروري عمل موازنة 
لايرادات ومصروفات المواطنين في كل محافظة أو إقليم » وتامين 
رصيد السلع المعروضة للسوق والتي تتجاوب مع القدرة الشراتية 
لطلب المواطنين في تلك المحافظة. 


ويجب عند التخطيط لهذا المجال الأخذ بعين الاعتبار إنتقال 
النقود من محافظة ما إلى محافظات أخرى وبالعكس ... فمثلاً في 
المحافظات التي توجد فيها أماكن سياحية أو مصحات إستشفاء 
وإستجمام ٠.‏ يكون رصيد الشراء ليس مقصورا على سكان تلك 
المحافظات ٠‏ وإنما زائدآً الضيوف القادمين لها .. وعلى العكس من 
ذلك عندما يتجمع في المدن الكبيرة عمال يعملون فيها ٠‏ ويكونوا 
نازحين إليها من محافظات أخرى أو أماكن نائية ٠‏ فإن هؤّلاء 
العمال ينتهزون فرصة العطلات للذهاب إلى محال إقامتهم إما بقصد 
قضاء عطلة نهاية الأسبوع . أو زيارة عائلاتهم ٠‏ وتبعا لذلك فإن 
هوؤولاء العمال لا يصرفون كل إيراداتهم التي حصلوا عليها في 
أسواق المدينة التي يعملون فيها » وإنما يصرفون منها جانباً في 
أسواق المدن التي تقيم فيها عائلاتهم ٠‏ ويذهبون إليهم لزيارتهم 
باستمرار. 

إن تأمين التوافق بين القدرة الشرائية للطلب ومجمل الرصيد 
السوقي للسلع الاستهلاكية في كل محافظة وفي عموم البلاد » ما 
هو إلا المرحلة الأولى في عملية تخطيط التجارة التعاونية في إطار 
التجارة الداخلية .. أما المرحلة الثانية وهي الأصعب فهي كيفية 
تخطيط تقسيم مردود المبيعات لتجارة التجزئة على كل نوع من 
السلع التي ستعرض للبيع .. أي المقصود هنا هو كيفية تأمين تلك ! 
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السلع التي يريدها فعلاً المواطنون وبالتشكيلة والنوعية المفضلة 
عندهم للتجاوب مع طلباتهم. 2 


ومن المعروف أن المواطنين يقررون وفق مشيئتهم الخاصة ٠‏ 
في أي غعرض سيستخدمون إيردداتهم . » ولههذا تيرنق 
صعوبة التخطيط لكل سلعة تعرض في السوق ضمن رصيد التجارة 
الداخلية .. ويعتبر مثل هذا التخطيط على جانب كبير من الأهمية »2 
حتى تسلم تلك السلع للسوق في الوقت المناسب وحسب التشكيلة 
والنوعية المرغوية .. ويمكن حصر هذه السلع وتحديدها بعد 
دراسة مجموعات المستهلكين وعادات إستهلاكهم لنوع معين يتكرر 
من السلئع الأساسية .. ويمكن القول إلى حد كبير أن الاحصائيات 
قادرة على إنجاز هذه المهمة .. أما التغير الذي يحدث على تركيب 
الاستهلاك فيجب متابعته بدقة وعناية .. وقد أثبتت التجارب أن 
العوامل المؤثرة على تطور طلب المستهلكين يمكن أن تتلخص 

أ) التغئر في الإيرادات (الدخول) الحقيقية للمواطنين » 
والتغير في العناصر المكونة لهذه الدخول. 

. ب) التغير في الأسعار ء وتبعاً لذلك تتغير العلاقة بين 
اللمستهلك والسلع وفقاً للتسعير الجديد » إذ يكون على 
اللمستهلك أن يقرر فيما إذا كان من صالحه التحول منت 
إستهلاك سلعة معينة إلى أخرى ٠‏ وينطبق هذا القول على 
الخدمات أيضاً. 


وتواجه الاتحادات الاستهلاكية المركزية عن طريق التخطيط 


كلا من هذين العاملين السابق ذكرهمااء ولهذا تستطيع أن تقرر 
التطور المتوقع لتركيب طلب المستهلكين وذلك حسب إتجاهات 
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التطور التي جري دراستها وتحديدها في .السابق ٠‏ بعد التغير الذي 
حدث في الإيرادات الحقيقية والأسعار. 


فمثلاً تؤكد الدراسات الاقتصادية بأنه عند نمو الايرادات 
الحقيقية 2 ٠‏ بدون حدوث تغير في العلاقة السعرية » فسيزداد 
إستهلاك السلع غير الغذائية بنسبة أكبر مما يحصل من زيادة في 
إستهلاك السلع الغذائية. ويزداد الطلب فيما يتعلق بالسلع غير 
الغذائية على السلع المعمرة كالثلاجات والغسالات وأجهزة 
التلينففزيون والسيارات للإستعمال الشخصي.. وكذلك السلع التي 
تظهر حديثاً نتيجة للتطور في التكنولوجيا والتكنيك .. أما الإقبال 

على السلع الاستهلاكية ل الطلب عليها نتيجة 
الدخول الحقيقية » حيث يزداد الطلب على اللحوم والشحوم أكثر مما 
يمسن السلع الغذائية النهائية 2 وهكذا يمكن تحديد هذه السلع 
ووضع سلم لتدرج الإقبال عليها بعد كل زيادة في الدخول الحقيقية 
مع بقاء أسعارها . أو حسب العلاقة السعرية الجديدة. 


ورعند إجراء دراسة لتحديد إستهلاك كل فئة من فئات 
المواطنين ٠‏ فإن أول ما يجب أخذه في الاعتبار ٠»‏ هو فئة السكان 
الزراعيين . وفئة السكان غير الزراعيين .. لأن الفئة الاخيرة 
تصرف من دخلها على المواد الغذائية أكثر من الأولى ٠‏ التي توفر 
لها ظروف حياتها الزراعية إمكانيات توفير جزء من غذائها خارج 
رصيد السوق. 

ويجب أن تكون المعطيات الأساسية لتخطيط مردود المبيعات 
لتجارة التجزئة » الدراسات الاستقصائية لتطور الطلب الاستهلاكي 
على كل سلعة رئيسية .. ويرجع في مثل هذه الدراسة : 


أولاً : إلى المستهلكين أنفسهم : رغباتهم وأذواقهم وعاداتهم 
ودخولهم . 
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وثانيا : إلى السلعة الاستهلاكية ذاتها » سعرها وكيفية 
الاعلان عنها وتسويقها .. 


ويجب التأكد عند دراسة المستهلكين من معرفة أية فئة من 
السكان حتى الآن كانت تشتري نوعيات معينة من السلع ؟.. 
ومتوسط أعمارهم . وجنسهم ٠.‏ ووظائفهم ٠‏ ودخولهم » وما هو 
متوقع من تغير في وسط هذه الفئة من السكان ؟.. وأثره على 


إستهلاكهم لتلك السلع. 


. أما متابعة سلع معينة بالدراسة ٠»‏ فيعني معرفة مدى تطور 
تقدمها من حيث النوعية واللون ٠»‏ والتغليف الملائم للمستهلك وسعر 
هذه السلع . وأي تغير يُمكن أن يحدث على هذه السلع لجعلها 
مرغوبة أكثر من قبل المستهلكين .. ومثل هذه الدراسة يجب أن 
تتناول عمر السلعة . فمثلاً بالنسبة للملابس والأحذية وتأثير 
المودة عليها . وتأثير التقدم التكنيكقي على السلع المعمرة 
كالثلاجات والغسالات والمكانس الكهربائية وغيرها .. لأن نزول 
أية سلعة حديثة عصرية سوف يودي إلى إنكماش حجم الطلب على 
السلع الممائلة المنتجة سابقاً .. ويلاحظ هذا على وجه الخصوص 
بالنسبة لجهاز التليفزيون الملون ٠‏ المسجل (ريكوردر) على أربعة 
مستويات ٠»‏ الراديوهات المزودة بأجهز للإسطوانات .. إلخ. 
وتعتبر هذه الدراسة المقارنة على جانب كبير من الأهمية » خاصة - 
وقد ثبت أنه أيا كانت قوة حملات الاعلان والدعاية لجذب المستهلك 
لشراء السلع القديمة .. فإنه في الغالب تكون هذه الحملات عاجزة 

وينبغي أن يكون واضحا ١‏ أننا عند وضع الميزانية التخطيطية 


لمخزون أول المدة ٠‏ في الفترة التي تسبق السنة التي تخطط لها ء 
فإنه يخط ط كحالة متوقعة تقديرياً .. ويجري حسابه من الأرقام 
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المعروفة عن آخر المخزون زائداً المشتريات المتوقعة وناقصا 
المبيعات المتوقعة لهذه الفترة المتبقية. 
التخطيط للتعاونيات الزراعية والثروة المائية : 

مازالت الزراعة في رأينا من أولويات الدعائم الأساسية التي 
ترتكز عليها إقتصاديات معظم البلاد » سواء في ذلك مصر أو الدول 
العربية » ولذلك ينبغي النهوض بها بما يعود بالخير على أفراد 
الشعب المصري والشعوب العربية كلها » فالزراعة وإن كانت 
بطبيعتها أصعب مجالات الإنتاج إستجابة للجهد وأكثرها حاجة 
للصبر والعناء ولكن تطويرها يظل دائماً أضمن الأسس لإقامة 
إقتصاد سليم. 

ول شك أن معدل اه الحاسمة 
في معدل النمو الاقتصادي . باعتبارها من أهم قطاعات النشاط 
الإققصادي . إذ تمثل الشطر الأكبر في الإنتاج القومي والعمل 
الأهلي في البلدان العربية ولها نصيب كبير في الدخل القومي » 
ورغم تقدم الصناعة في السنوات الأخيرة وزيادة معدلات نموها ١‏ 
فستظل للزراعة أهميتها باعتبارها المصدر الرئيسي للغذاء 
والكساء , كما تمد الصناعة بما تحتاجه من مواد أولية و ... هذا 
فضلاً عن أثرها في التجارة الخارجية إذ تمثل الصادرات الزراعية 
نسسبة هامة من قيمة الصادرات بصفة إجمالية بخلاف الصادرات 
من الصناعات التحويلية المعتمدة على الخامات الزراعية. 


وإذا كان الأمر كذلك . فينبغي تدعيم الاقتصاد الزراعي بصفة 
عامة . والاقتصادد الزراعي التعاوني بصفة خاصة .2 ٠‏ في كل بلد 
عربي ٠‏ ومن بين الوسائل التي يحسن إتباعها ما يأتي : 
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أولة : 


ثانياً 


ثالث : 


توفير كافة الخدمات اللازمة للزراعة في مختلف 
مراحلها للحصول على أوفر غلة من الأرض ء 
ويشمل ذلك إعداد التقاوي والبذور الصالحة المنتقاه 
وجعلها في متناول أيدي المزارعين - وتوفير 
الأسمدة الكافية ودفع المزارعين وتشجيعهم على 


الإكقثار من التسميد والاستعداد في كل وقت لمقاومة 


الآفات الزراعية التي تفتك بالمحاصيل ومعالجة آثار 
التقلبات الجوية التي لا يقل ضررها عن تلك الآأفات ١‏ 
وكذا اسستخدام الطرق العلمية الحديثة التي أثيتت 
التجارب فائدتها في زراعة الأرض وزيادة الغلة - 
فليست الزراعة مجرد وضع البذور في الأرض 
وإطلاق المياه ونثر الأسمدة دون التفات إلى المواعيد 
الدقيقة لكل من هذه العمليات » أو 0 ملاءمة الجو 
وتغيير الفصول دون الإلتفات إلى طبيعة. التربة أو 
مناخ المنطقة. 


: ومنها العمل على إستغلال كل ما تنبته الأرض إلى 
أقصى الحدود ٠‏ كالإفادة من فائض المحاصيل التي لا 
يسهل بيعها كالبرسيم أو المراعي في تربية المواشي 
وجني أرباح هذه التربة واستخدام الأسمدة العضوية 
الناتجة منها ٠.‏ بجانب الأسمدة الكيماوية وكذلك الإفادة 
من الألبان التي تدرها هذه المواشي. 


ومتها التومسع في استخدام الالات الزراعية في 
مختلف العمئليات الزراعية من حرث وري وإقتلاع 
حشائش وحصادد المحصول وتنقيته لضمان سرعة 
إنجازها في مواعيدها المحددة. 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


رايعاً : ومنها حماية اسعار المحاصيل الزراعية وتنظيم 
بيعها وذلك للحيلولة دون استغلال التجار لحاجة 
المزارع إلى المال لجني محصوله وإضطراره إلى 
بيعه مقدماً قبل الجني بأسعار مجحفة أو الحاجة إليه 
للوفاع بالعاجل الضروري من إلتزاماته التي تصطره 
غالبا إلى بيعه في وقت لا يكون السعر فيه مناسبا. 


خامسا : ومنها العناية بالأراضي المنزرعة للإطمئنان إلى 
سلامة الري والصرف وكذلك إستصلاح الأراضي 
البور القابلة للزراعة لزيادة الرقعة المنزرعة في 
البلاد بما يتمشى ولو جزئياً مع الزيادة المضطردة في 
عدد السكان - كل ذلك وغيره من ضروب الإصلاح 
لازم وضروري لتنمية الدخل الزراعي في مصر وفي 
البلاد العربية .. ولكن كيف يتسنى تحقيق ذلك كله ؟ 
إن ذلك يتطلب المال - والمال الوفير الذي يجب أن 
يكون في مقدور المزارع أن يحصل عليه لكي ينفقه 
في هذه الوجوه . ولكن أين للمزارع في كثير من 
الدول العربية بهذا المال ؟ إذا أءحسين إنفاقه أتى له 
بالخير وعاد عليه وعلى بلاده بأكبر النفع. 


والواقع أن إقتصادنا الزراعي العربي لا غني له مطلقاً عن 
أسسه وقواعده طبقآ لمقتضيات النشاط الزراعي وحاجاته وظروفه. 


والواقع الذي ينبغي أن نوجه النظر إليه أن المنظمات 
الدولية عقدت العديد من المؤتمرات لمناقشة سياسة التمويل 
الزراعي . ويرجع هذا الاهتمام إلى أن الدول التي في دور النمو 2 
والغالبية العظمى منها تعتمد أساساً على الزراعة ء هذه الدول 
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تعاني مشاكل إقتصادية بالغة » فهناك مشكلة تزايد السكان بنسبة 
تفوق زيادة الإنتاج » وهناك إنخفاض مستوى الدخول 000 
الفقر والمرض وتعذر إيجاد فرص العمل للمواطنين ... بل أن 
معظمها يتعرض لما هو أخطر من ذلك وهو الجوع !! 

إننا نعتقد أن التمويل الزراعي التعاوني في حاجة إلى مزيد 
من العناية من الدول العربية ة » حيث أنه يسهم في علاج المشاكل 
التي اسلفنا إليها » ويسهم في زيادة الإنتاج وفي توفير العمالة وفي 
رفع مستوى الدخل وفي خلق حركة الإنعاش. 

وكذلك يقتضي الأمر وضع سياسة للإقراض تتفق و طبيعة كل 
إقليم ٠‏ في مصر ء وفي كل بلد عربي ٠‏ بحيث تتسم هذه السياسة 
ون م اسار ووم اباس عد ولو يو كد 

حتماً إلى تحقيق النتائج التي تهدف سياسة الإقراض إلى تحقيقها. 

إننا نوجه الأنظار إلى أن منظمة الأغذية والزراعة قد إهتمت 
بإايفاد الخبراء إلى الدول التي في دور النمو للإشتراك في رسم 
سياسة الإقراض السليمة بما يتفق وظروف الاقليم وطبيعته » فمن 
باب أوئى أن تعمل الدول العربية على إيجاد جهاز إئتمان تعاوني 
قوي قادر على مستوى الوطن العربي . يوضح الأسلوب الأمثل 
لجعل القروص المقدمة لقطاعات النشاط الزراعي بصفة عامة ٠‏ 
والنشاطج الزراعي التعاوني بصفة خاصة أداة لها أثرها في تحقيق 
الأهداف المرجوه. 


إعتبارات هامة عند التخطيط للتعاونيات الزراعية : 


09 أن جوهر المشكلة الغذائية أو بمعنى: أدق أزمة الغذاعء هي 
في جوهرها هي قضية التنمية الزراعية في مجتمعنا 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


سس 0ك 
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العربي المعاصر() . والمعتقد أن الدول العربية تملك حل 
هذه المشكئلة بما فيها أبعادها الاقتصادية والاجتماعية 
إذا عقدت فيما بينها تحالفات إستراتيجية كما سنوضّح 
ذلك في الفصل الأخير من هذا المرجع .. إن الزراعة في 
البلدان النامية عموماً ليست مهمتها إمداد السكان بالمواد 
الغذائية فقط » وإنما هي الركيزة الأساسية في عملية 
التطور الاقتصادي من أجل القضاء على التخلف 
الاقتصادي والاجتماعي . إن فائض الانتاج الزراعي هو 
القاعدة الطبيعية لتحقيق الانتاج في كل فروع الاقتصاد 
القومي الغير زراعية. فإن من مهمة الزراعة أن تحقق 
فائضاً في الانتاج يزيد عن حاجة العاملين في قطاع 
الزراعة نفسه يكفي لتغذية العاملين في قطاعات الاقتصاد 
الأخرى ٠‏ وأولها قطاع الصناعة ٠‏ وأيضاً لإمداد الصناعة 
بحاجتها من المواد الخام الزراعية ١‏ ثم تكوين التراكمات 
المالية اللازمة للتطور الصناعي والذي يعتبر الأساس 
المادي لعملية التنمية الاقتصادية في البلدان النامية. 
وعلى ذلك فإن حل المشكلة يتوقف على رفع الانتاجية 
الزراعية من أجل تحقيق فائض زراعي يسمح بتنفيذ هذه 
المهام الرئيسية للزراعة في البلدان العربية. 

إن رفع الإنتاجية الزراعية أو ما يعرف بإسم تكثيف 
الانتاج الزراعي يعني زيادة إنتاجية الوحدات الإنتاجية 
القائمة . أي زيادة إنتاجية وحدة المساحة من الأرض 
الزراعية عن طريق استخدام أدوات الانتاج المتطورة 


١‏ نرجو التكرم بالرجوع إلى مرجعنا في ' التخطيط التعاوني والنشاط التسويقي " وكذلك مرجعنا 
فيما يتعلق بإستراتيجية الملكية الزراعية - لاو و١1‏ , وإلى أعداد " المجلة المصرية 
للدراسات التعاوننية " الصادرة عن الجمعية المصرية للدراسات التعاونية.. حيث عرضنا 
العديد من تجارب الأمم في هذاغ الشأن 
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وإدخال الأساليب الإنتاجية الحديثة. ونتيجة للتطور 
الزراعي أمكن تحقيق زيادة في إنتاجية الكثير من 
المحاصيل الزراعية » مما يرى معه البعض أن إنتاجية 
الأرض الزراعية في مصر مثلآً مرتفعة بالمقارنة إلى 
الدول الأخرى. إلا أننا نرى أنه عند المقارنة الانتاجية 
الزراعية في مصر وغيرها من الدول ٠»‏ فإنه يجب النظر 
إلى أن الزراعة في مصر قائمة على الري الدائم وهو 
عامل هام في العملية الانتاجية الزراعية غير متوافر في 
الكثير من الدول الأخرى التي تتم بينها المقارنة » ولذلك 
فإننا نرى أن إنتاجية الأرض الزراعية في مصر مازالت 
منخفضة نسبيا وأنه يمكن زيادتها بمعدلات كبيرة. ويرجع 
سبب تخلف الزراعة في مصر في بعض المحاصيل إلى 
أن قوى الإنتاج الزراعية مازالت متخلفة » فالعمل 
اليدوي يسود العملية الإنتاجية الزراعية » كما يسود أيضاً 
إستخدام أدوات العمل البسيطة » بالإاضافة إلى أن 
المستوى الثقافي بين العاملين في الزراعة يعتبر منعدماً 
جدا (إنتشار الأمية) كل هذه الأسباب مجتمعة توّدي إلى 
أن إنتاجية العمل الزراعي لازالت منخفضة. 


ومن أجل زياددة إنتاجية العمل الزراعي فإنه لابد من 
تطوير الزراعة وذلك باستخدام أدوات الانتاج الحديثة أي 
إدخال التكنولوجيا الحديثة في الزراعة وهو ما يُطلق عليه 
ميكنة الزراعة ٠‏ وإستخدام أساليب الإنتاج المتطورة ٠»‏ إلا 
أن البنيان الزراعي الحالي في مصر مثلا المتمثل في 
غلبة المزارع القزمية الضئيلة الحجم التي يسود فيها 
إستخدام أدوات العمل البسيطة وذات الإنتاجية المنخفضة 


سس سسسسسيي سس سمت /ا.؟ 
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والدخل الزراعي الضئيل . يعتبر العائق الرئيسي أمام 
تطوير الزراعة المصرية. 
ولذلك فإن ضمان النجاح في تنفيذ التنمية الزراعية الرأسية 
يتطلب بالضرورة تضخيم حجم الزراعة ٠‏ وذلك عن طريق دمج 
الوحدات الإنتاجية القزمية لتكوين الوحدات الإنتاجية الزراعية 
الكبيرة الحجم التي تسمح بإدخال كل مستحدثات الثورة التكنيكية 
العلمية في الزراعة العربية. إن دمج الوحدات الزراعية الإنتاجية 
الصغيرة والمزارع في وحدات إنتاجية كبيرة لخلق الزراعة 
لإقتصادية هو الاتجاه السائد حاليآ في التطور الزراعي في العالم » 
إن تحقيق هذا الدمج للمزارع الصغيرة بالأسلوب التعاوني هو 
الشكل الأكثر ملاءمة إقتصادياً وإجتماعياً عن غيرها من أساليب 
الدمج الأخرى التي ينتج عنها أضرارآ إقتصادية وإجتماعية لغالبية 
المنتجين الزراعيين ٠»‏ إن إندماج المزارع الصغيرة طوعيا وتكوين 
المزرعة التعاونية الكبيرة الحجم هو المدخل السليم لتطوير الزراعة 
من أجل رفع الإنتاجية الزراعية والارتفاع بمستوى معيشة غالبية 
المنتجين الزراعيين. ومن هنا كانت الضرورة الاقتصادية 
والاجتماعية للإنتقال من أسلوب الإنتاج الفردي الصغير إلى 
التعاون الإنتاجي ٠١‏ هو ما ينادي به الكثير من المفكرين الاقتصاديين 
والخبراء التعاونيين حلا للمشكلة الزراعية في كثير من دول العالم 
النامي. 
ولذلك فإذا أريد تحقيق تنمية زراعية تزيد الإنتاجية الزراعية 
وترفع مستوى معيشة المزارعين فلابد من الانتقال من تعاون 
الخدمات إلى التعاون الإنتاجي الزراعي7) الذي يؤدي إلى : 


رجاء التكرم بالرجوع إلى : 
الاع 1754 111 كتداع لوآ تمعنأ اومن 21230118 ممعم 200 اوع ام 7 3 
0012515) عستطه1ء12687 صذّ سه عدروسسسك 
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خلق وحدات إنتاجية زراعية متطورة ذات قدرة إنتاجية 
تركيز القاعدة الإنتاجية الزراعية المتناثرة حالياً في 
الملايين من المزارع القزمية الصغيرة المنتشرة في 
الدول النامية سواء أفريقيا أو الدول اللاتينية ١‏ 
أسيا 55 والإنتقال بها بها إلى ميم الوحدات الإنتا 
الكبيرة الحجم التي تسمح بميكنة ل 
أساليب الإنتاج الحديثة. 

ضمان تجميع تراكمات إستثمارية على أساس تعاوني 
يمكن بواسطتها توسيع القاعدة الإنتاجية الزراعية 
والاستمرار في عملية إعادة الإنتاج الزراعي. 

إمكانية تنفيذ الخطط الزراعية. 


إمكانية تطوير الزراعة على أساس التخصص والتركيز: 
بدلة من البعثرة المحصولية القائمة التي تُعيق الإستخدام 
الأمثل لضمان الإنتاج الزراعي. 

إحداث تطور ثقافي في الريف لما يتطلبه ذلك النوع من 
التعاونيات المتقدمة من بناء كادر فلاحي لديه القدرة 
والكفاءة . بل إدارة هذه التعاونيات وتنظيم العمل بها ء 
في إطار الجممع بين المفهوم الحقيقي لديمقراطية 
الإدارة » والإاستعانة بالإدارة المهنية التعاونية المحترفة. 

إقامة وحدات إنتاجية زراعية تتحقق فيها مصالح غالبية 
المنتجين الزراعيين ٠»‏ في إطار تطبيق أركان الاقتصاد 
الاجتماعي. 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 
الاالسلاسالسل7سيي بيب | ___ساسبتب5ب7ب7ب7ب7ب7ب7ب7ب23770707 وا بالل 
( بناع تنظيمات إقتصادية إجتماعية فلاحية تُساهم في 


تحقيق الديمقراطية في الريف والتي تنسجم مع مبادئ 

التعاون فيما يتعلق بديمقراطية الإدارة. 
الإتحاد التعاوني العام : 

من الحقائق العلمية التعاونية المعروفة أن الاتحاد التعاوني 
العام الذي يقع على رأس البنيان التعاوني يأخذ بالتعاون كأسلوب 
للتنمية الاجتماعية والاقتصادية » ومن هذا المنطق فإن الحركات 
التعاونية في بعض الدول تشكل إتحاداً عام على رأس البنيانات 
التعاونية المركزية القطاعية وتندرج في عضوية الاتحاد العام كافة 
أتنواع قطاعات التعاون . كما وأن بعض بعض الدول تفضل أن يجمع 
إتحاد القمة بين كافة أوجه النشاطات الأدبية والاقتصادية » ومن 
هذا المنطق يطلق على هذا الاتحاد (الاتحاد العام وجمعية الجملة) 

.. إلى غير ذلك من المسميات . 


وفي مصر . لدينا الاتحاد التعاوني العام ويضم ممثلين 
للجمعية العمومية للاتحادات المركزية للتعاون الزراعي 
والاستهلاكي والانتاجي والإسكاني والثروة المائية ويحضر الجمعية 
العمومية للاتحاد التعاوني ٠‏ والتي تعتبر المؤتمر السنوي للإتحادات 
المركزية التعاونية النوعية » وغيرها من منظمات القمة التعاونية. 


وتنتهز الحركة التعاونية فرصة هذا المؤتمر لتقوم ببحوث 
ودراسات تقييمية عن مدى إسهام الاتحادات المركزية والاتحاد 
العام في دفع النشاط | التعاوني إلى الأمام من سنة إلى أخرىء. 
وكذلك تقوم بتقييم لكافة الإنجازات التي أتمتها قطاعات التعاون 
المختلفة سواء أكانت زراعية أو إستهلاكية أو إنتاجية أو إسكانية 2 
أو ثروة مائية ء وذلك في ضوء المهام التي جددت في الموتبرات 
السابقة . ويهتم المؤتمر على وجه الخصوص بتعميق وتوثيق 


5 ا سس سس سس سس سا ا ا ا د 
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العلاقات التعاونية بين التعاونيات وبين مختلف فروع النشاط 
التعلاوني في الدولة ٠»‏ كما يهتم بتحقيق تطور أساليب اي 
يحقق مسايرتها لمتطلبات العصر .. كل هذا في إطار من الرقابة 
الفعٌالة والثورة التدريبية الشاملة التي تهتم بالكوادر التعاونية بما 
يحقق معدلات أعلى في الإرتفاع بإنتاجية العمل. 

وقد أوض حت التقارير والإحصائيات المستمدة من مثل هذه 
المؤتمرات في مختنفف الدول أن الحركة التعاونية الإستهلاكية 
إستطاعت أن تصل بخدماتها في بعض الدول إلى القرى ٠‏ وكذلك 
أوضحت النمو الإيجابي للخدمات التي تقوم بها التعاونيات 
الإنتاجية . كما أوضحت الأرقام الإحصائية أن تعاونيات الإسكان 
إستطاعت أن تقوم بتوفير شقق الإسكان لكثير من العائلات ذات 
الدخل المحدود .. هذا بالإضافة إلى ما قامت به المنظمات التعاونية 
المسئولة من تصدير وإستيراد للبضائع والمنتجات.. إلى غير ذلك 
من البحوث التي تخدم البنيان التعاوني المتكامل ٠‏ وتدفع البنيانات 
التعاونية القطاعية إلى مزيد من النمو ٠‏ وكذلك تحقيق المنفعة 
المتبادلة بين قطاعات التعاون المختلفة. 

وحتى نلقي الضوء على بعض المهام التي يحددها الإتحاد 
العام للتعاونيات عن طريق مؤتمره العام » نقتبس فيما يلي بعض 
هذه المهام من بين ما حددته المؤتمرات العامة التعاونية في بعض 
0 فسي أدائها بالعلماء والمتخصصين في مجالات 
نشاطها 


' ) نرجو التكرم بالرجوع إلى : 

متتقصدع 1 توءمتعصهم”1 سوك .رمتسا ودظ لله جز أ كاده 1 طنر5 1 .ناآ رعتادع :1542 - 

(05ع) امام ل ته .© صا .''عمتنصسوع<01) عع +اجاءع 11005 ع2213265هآل التاماصطااء5"'' .1989 .لطاءعقط5ة ,فده 3 ه11 - 
.25 للعتلطد1 «وغعناعن5 جروع81 : وقتطجاء0هاقطاط .عجمم28 نه عجره :ذووع111كنة1]8 عع 2 

.(1911 عطاعتاطتام أسجة1) .وععع2 عع«"1 :1(1 عمعدء01) .وء ره اأوع يقاو .1949 ماتتعطهخ1 ركاعطء 1511‏ - 

.52 لهن) عاجوط- وسساطاممعء1! .ندوةلهوة زع ه72 .1993 مطاع عه 2 مرسدع 1540 - 

.552 :كللنئتا واسمع ج15 .رروع:11 أهعدمعمعة هع« عنقله :1717 .1992 رعسم مسمس سه 

عرو دوعق :عا جرتده©) أمنأدعع 84216 ع« أجرماءطء82 نمع ::س:[1ن) لزه دع !17 11:6 ع1014111 .1988 , 0ك 
تقكهة]- 0553 ل :0©مأعسه 1 سوك .لوآحن1717 عبرعآفاط :1 6ه 

.عيهه5 :كتلتاتآ وامء؟ء13 .وودم 1 لمعةورمع07) زه 171:65 .19869 وسممسسسس سمه سس سك 

.ععه5: 211115 واسءعدء8 .اع جوعدهغ1 قماعه5 مل وعقوء14ه«لك م4وع1اء14 4:منزء8 .1986 سس سا سس م-ك-ك-- 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


أ) ضمان إنجاز جميع المهام التي حددتها مؤتمرات الاتحادات 
الوطنية النوعية للتعاونيات الزراعية والإستهلاكية 
والإنتاجية وبناء المساكن والثروة المائية والتي إنعقد 
خلال العام السابق. 

ب) التننسيق مع الدولة فيما يتعلق بربط مصالح وإحتياجات 
تطور المجتمع. 

ج) مراجعة نوعية العمل ومدى فاعليته بالنسبة لمجمل 
النشاط الإقتصادي للتعاونية في صوء التقييم العلمي 
المستمد من نتائج العمل »2 ٠‏ على أن يتسم هذا التقييم بطابع 
النقد وبروح تعاونية. 


د) ينبغي التعرف على إحتياجات القوى العاملة والتي ثمكنها 
من حكسن أدائها لخدماتها وإعتبار تلبية هذه الاحتياجات 
على جانب كبير من الأهمية وإعطائها الأولوية حتى يُمكن 
أن ثسهم في إنجاز المهام الموكولة إليها بأعلى قدر من 
الكفاءة. 


ه) تحسين وتطوير نظام الإدارة المبرمجة بصورة تنسجم مع 
الأهفداف الإقتقصادية والاجتماعية للتعاون وتوسيع 
اإستكدا م نتائج نج العلوم والتكنولوجيا بصورة مستمرة في 
الأعمال الإدارية والتجارة والإنتاج والخدمات. 


و) الإهتمام بتدعيم المراكز المالية للتعاونيات عن طريق 
تكوين الإحتياطيات اللازمة والإستفادة من هذه الاحتياطيات 
لتدعيم الطاقات الإنتاجية والإدارية وتنظيم العمل بحيث 
يمكن تحقيق الإسنتفادة المثلى في حدود فترات العمل 
المحددة. 


5و 
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ااا لمى#ىيبي2ياي لل 22 لللاسسظسُس1سُسُسسيمما ااا 


ز) إعطاء أهمية خاصة للاستثمارات في البناء ٠‏ على أن 
تتضمن هذه الأهمية الرعاية والرقابة منذ بداية المشروع 
وحتى الإنتهاء من إتمامه » على أن يتم كل ذلك في إطار 
النوعية الجيدة والوفورات في النفقات والزمن المحدد. 

- جح( السعي لتحقفيق الإستقرار الوظيفي للكادر التعاوني 6 
1 وضمان الإرتفاع بمستواه الثقافي والمهني بصورة 
منتظمة . مع الأخذ في الإعتبار أن هذا الكادر الوظيفي 
سيتحمل مزيداً من الأعباء من عام لآخر »الأمر الذي 
يتطلب تحقيق نظام أمثل للتربية في المنظمات التعاونية 

تأخذ في حسبانها إحتياجات المستقبل. 
طم الإستفادة القصوى من الحوافز المعنوية مع تكريم العمال ‏ 
3 الذين استمروا في عملهم التعاوني لسنوات طويلة »مع 
الأخذ في الإعتبار ما قدموه من نتائج ٠‏ كما ينبغي إعطاء 
أكبر قدر ممكن من الحوافز والتكريم لهؤّلاء العمال الذين 

قدموا نتائج بارزة. 

ى) توفير الملاءمة لعمل النساء وتطوير نشاطهن العملي 
والإجتماعي بما يتناسب مع أوضاعهن وظروفهن 


- الإجتماعية » على أن يدخل في نطاق هذا التطوير إسهام 

5 النساء مع الرجال في بناء دور الحضانة ورياض 
الأطفال . وإستخدام الأجهزة التي تخفف أعباء عمل 
المرأة. شْ 


ك) الإسهام في تطوير التربية البدنية والرياضية للإستفادة من 
أوقات الفراغ بصورة إيجابية ومثمرة » والحرص على أن 
تتوازن التنمية البدنية مع التنمية الثقافية وتنمية القدرات 
والمواهب لكافة المستويات في البنيان التعاوني إبتداء من 
القاعدة حتى القمة. ْ 


المشكلات الإدارية للمنظمات 
ب -إ- د بببيبيبجج ‏ سس سل كسح 
منظمات قمة إقتصادية تعاونية : 

ولعل من الأهمية بمكان أن نوضّح أنه في كثير من دول العالم 
أقامت الحركة التعاونية منظمات قمة اقتنصادية تعاونية متعددة من 
أجل القيام بمققضيات الإستيراد و2:“صدير والتأمين .. إلخ.. 
للحركة التعاونية بأسرهااء وقد أثبتت قوة " لظام التعاوني ونزاهته 
وأمانته وكفاءته قدرته على أن يحشل جانباً هامأ في وظائف 
الإستيراد والتصدير وغير ذلك من ١‏ تطلبات تفرضها جودة 
المعاملات ٠»‏ على أن يتحقق نشاطها وفقاً للمباد :: التاعاونية والهوية 
التعاونية » وفي حدود الإطار العام الإقتصادي الذي تحدده الدولة. 

هذا الجانب الإقتصادي يعتبر على جانب كبير من الأهمية إذا 
أردنا أن نحقق التكامل التعاوني على مستوى الحركة التعاونية في 
مصر . والحركات التعاونية على مستوى الوطن العربي . فقد أثبتت 
الدراسات التحليلية في كثير من البلدان التي تميزت بقوة الحركة 
التعاونية فيها . أن التعاون الصادق بين الجمعية المحلية 
والاتحادات المركزية النوعية والإتحاد العام وعلى وجه الخصووص 
فيما يتعلق باإتباع كافة الأساليب العلمية في كافة مراحل تشغيل 
الجمعية »ء سواء فيما يتعلق بتهيئة البرنامج الإنتاجي أو القدرة 
الإنتاجية أو المواد الأولية .. إلى غير ذلك مما ينبغى توافره 
لتحقيق التخطيط السليم للإحتياجات الفعلية لكل جمعية حتى يمكنها 
أن تحقق المسئوليات الموكولة إليها دون أية عوائق... إل تلك 
العوائق التي تتعرض لها نتيجة للكوارث أو الظروف المفاجئة غير 
الطييعية. ش 


وعد 
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اااااااتتتكلااا ا م 0_:/:/_:ا:ارار_ا6ال867الل اا مهسيس سلسم 
ثالثاً : التعاون وخطوط إرشادية 


التعاون وشريعتتنا السمحاء : 

من الجوانب الهامة التي نرجو أن تصل إلى عقول وقلوب 
الإنسان المصري والعربي » الإيمان بأن التعاون مستمد من شريعة 
الله سبحانه وتعالى »ء ولا يمكن تحقيق هذا الهدف دون منهج 
مرسوم ومحدد بكل الدقة والتنظيم ٠»‏ فالله سبحانه وتعالى يقول ' 
وتعاونوا على البر والتقوى " ويجمع الفقهاء على أن تقديم " البر " 
على " التقوى " معنى رفيعاً من معاني الحياة المتكاملة. 


ولعل تفسير الفقهاء لمفهوم " البر " في الإسلام يعتبر أفصح 
وأبلغ بيان لتأكيد ما وصل إليه الكثير من علماء المسيحية والإسلام 
من أن التعاون كفلسفة وتطبيق ٠»‏ إنما يستمد الكثير من تعاليمه 
وقيمه ومبادئه من شرائع السماء ء فالتعاون أساساً يدعو إلى 
الأخلاق والسلوك الاجتماعي الرفيع والحب والإخاء والمساواة 
المققرنة بالعدالة . في إطار من روح الإيثار والتضحية وإنكار 
الذات وتغليب صالح الجماعة ووضع هذا الصائلح فوق كل إعتبار. 
التعاون ونزاهة المعاملات : 

والتعاون يدعو أيضا إلى شرف ونزاهة المعاملات » فقد ورد 
مثلا في القانون النظامي لرواد روتشديل والمسجل عام ١85١‏ أن 
جمعيتهم تتعامل فقط في السلع الجيدة ٠‏ ولا تتعامل إطلاقاً في السلع 
الرديئة ... وإن الإنسان ليقف أمام هذه المعاني وقفة تأمل ٠‏ أليست 
هذه المعاني مستمدة من شريعتنا السمحاء ؟... ألا يَحْثْ الإسلام 
على العدل في المعاملات ٠‏ فيأمر بإيفاء الوزن والكيل وعدم بخس 
حقوق الناس 1 


"١ ه‎ 


المشكلات الإدارية للمنظمات 
للبب ب بإ-بإِسم--_ي _يصصييييجب ب س9 سيبل لبح 
ويسعدني أن أقرر أن المكتبة الإسلامية المعاصرة تحتو ي على 
كثير من المراجع التي توضح أثر تعاليم الإسلام في بناء المجتمع 
السليم » بحيث يتعذر علينا أن نفاضل بين مرجع وآخر »ء الأمر الذي 
نتطلع إليه هنا: هو أن يقوم السادة الأفاضل من علماء الإسلام بتقديم 
مزيد من الإيضاح عن (التعاون والإسلام).. خاصة وأن الرسول 
عليه الصلاة و السلام قال في خطبة الوداع في الحجة الوحيدة التي 
قام بها قبل أن يصطفيه الله إلى جواره " كان الله في عون العبد 
مادام العبد في عون أخيه ". 


التعاون والثورة العقلية : 

وإذا كان علماء التعاون يقررون أن التعاون هو بالدرجة 
الأولى ثورة إنسانية ٠‏ تسعى إلى تحقيق المجتمع السعيد الذي 
تتكافأ فيه الفرص تحقيقا للعدالة الاجتماعية ولا يمكن أن يتحقق 
هذا الهدف إلا عن طريق حكسن إستخدام العقل ١‏ أفلا يتفق هذا مع 
شريعتنا السمحاء؟.. 


ألا يقول الرسول عليه الصلاة والسلام " لكل شئ آلة وعدة » 
وأن آلة الموؤمن العقل .. ولكل شئ مطية ومطية المرء العقل .. 
ولكل شمهئ دعامة ودعامة الدين العقل .. ولكل قوم غاية وغاية 
العباد العقل .. ولكل قوم داع وداعي العابدين العقل .. ولكل تاجر 
بضاعة وبضاعة المجتهدين العقل .. ولكل أهل بيت قيّم وقيم بيوت 
الصديقين العقل .. ولكل خراب عمارة وعمارة الآخرة العقل .. 
ولكل إمرئ عقب ينسب إليه ويُذكر به وعقب الصديقين الذين 
ينسبون إليه ويذكرون به العقل ... ولكل سفر فسطاط وفسطاط 
المؤمنين العقل ". 
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ا 00101010101011االلللب0 ا 


وممالاشك فيه أن الإسلام فتح أمام الإنسان إستخدام العقل 
وإجراء البحث العلمي المجرد من كل قيد » وطلب الإسلام من كل 
فرد أن يتدبر الكون وأحداته » وأن يُناقش الآراء ويفاضل بينها » 
ويختار منها ما يراه أقرب إلى الصواب ٠‏ عن طريق إعمال العقل » 
مهتديا في ذلك كله بقوله تعالى في الآيتين رقمي ١٠‏ ع 10 سر 
سورة الزمر : "... فيشر عبادٍ الذين يستمعون القول فيتبعون 
أحسنه ٠»‏ أولئك الذين هداهم الله وأولئك هم أولوا الألباب ... " وإنا 
نجد في هذه الآية الكريمة شيئا جديدا في تاريخ العقل » وخاصة في 
تاريخ الديانات ٠‏ وهو أن الذين يستمعون الآراء ويتبعون أحسنها » 
هم العقلاء وحدهم دوه غيرهم. 
الكفاءة والأمانة : 

ومن المعاني التي إستوقفتني كثيراً حينما قرأت القوانين 
النظامية التي كانت هديا ومُرشدآ للرواد التعاونيين. الأوائل في 
تطبيقاتهم هذا المعنى الذي ورد حرفيا في قوانينهم وهو " ينبغي أن 
يتولى إدارة الجمعية مدير كفء أمين . ألا يتفق هذا مع ما ورد في 
القرآن الكريم حينما خاطبت إحدى إبنكي شعيب أباها مُزكّية سيدنا 
موسى عليه السلام في الآية الكريمة رقم 7 من سورة القصص : 
" قائنت إحداهما يا أبت استأجره . إن خير من استأجرت القوى 
الأمين " أي أن شريعتنا السمحة تعتبر القدرة والقوة والأمانة من 
أفضل السمات التي ينبغي أن تتحلى بها القوى العاملة » وكذلك من 
المعاني التي إستوقفتني أنه قد ورد في القوانين النظامية لجمعية 
رواد روتشديل نصيحتهم على أنه ينبغي أن يتوافر فيمن ينتخب 
لعضوية مجلس إدارة الجمعية " القدرة والحيوية والنشاط والأمانة 
والايمان بالقكرة التعاونية "... أي أن الرواد الأوائل إهتموا 
بضرورة توافر مواصفات معينة فيمن يتولى المراكز القيادية التي 
تتمثل في عضوية مجلس الإدارة ... وأت ينهضوا بهم علمياً 


. 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


وسلوكيا في فن المعاملات قبل أن يتولوا عضوية هذه المجالس 
بحيث تتوافر فيهم القدرة التخطيطية لهذا النشاط الاجتماعي 
والاقتصادي . هذا بالإضافة إلى ضرورة التحلي بالأمانة وهي صفة 
على جانب كبير من الأهمية جعلتهم هناك في بريطانيا يطلقون على 
مرحلة مجلس الإدارة " إدارة الأمناء " أليست هذه المعاني التي 
قادت هؤلاء الرواد الأوافل إلى النجاح مستمدة من شريعتنا 
السمحاء ؟.. فقد ورد في سورة النساء " إن الله يأمركم أن تؤوّدوا 
الأمانات إلى أهلها وإذا حكمتم بين الناس أن تحكموا2 بالعدل » إن 
الله نعمآ يعظكم به ». إن الله كان سميعاً بصيرآ "... كما ورد في 
سورة المؤمنين : " والذين هم لأماناتهم وعهدهم راعون ". 


ويضيق المكان هنا عن ذكر الكثير من الآيات الكريمة التي 
تؤكد أهمية الأماتة ودورها في رعاية شئون الناس بصفة عامة 
. وشئون هؤلاء الذين ترتبط مصالحهم بالقيادات التي وضعت فيها”*) 
تُقتو 8 


التعاون والتعليم : 
ولعل من الأهمية بمكان أن نوضنّح أن جميع الرواد الأوائل من 
علماء وقادة الحركة التعاونية » قد أجمعوا على أن الجهل أكبر عقبة 
أمام الحركة التعاونية ٠‏ وأنه ينبغي بذل أقصى طاقة ممكنة من أجل 
محو الأمية وتعليم وتثقيف وتدريب الأعضاء . وأنه بغير ذلك لن 
تستطيع الحركة التعاونية أن تحقق أي هدف من أهدافها » ولذلك 
تجدهم قد خصصوا نسبة مئوية للعملية التعليمية مما يحققونه من 
1 ترجو أن نوجه الأنظار إلى أن جميع الشرائع السماوية تحض على الخير ونفع 
الإنسان ودفع الضرر » ويمكن الرجوع إلى ما تناولناه فيما يتعلق بتاريخ حياة فلهلم 
رايفيزن ٠‏ حيث أعتبر من تتوافر في مواصفاته أخلاقيات الشريعة خير من ينضم إلى 


موب 
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فائض للتعليم » ووضعوا الكثير من الحوافز أمام الكبار لكي 
يتعلموا » ومما لاشك فيه أن مصر والأمة العربية تعرف تماماً شأن 
التعليم في شريعة الله. 


وهناك الكثير من الآيات التي تحض على التعليم ... ومن بين 
هذه الآيات الكثيرة » أول آية نزلت في القرآن الكريم تشهد بشأن 
العلم وتأمر به : ولنقرأ معا سورة العلق : " إقرأ باسم ربك الذي 
خلق . خلق الإنسان من علق ٠‏ إقرأ وربك الأكرم الذي علّم بالقلم ١‏ 
علّم الإنسان ما لم يعلم " » هكذا نجد في أول سورة من سور القران 
الكريم دعوة إلى القراءة والتعليم. ش 


كما ينبغي علينا أن نوجه النظر إلى الحقيقة التي أكدها القران 
الكقريم في أكثر من موضع ... وهي أن نطلب العلم من أهله ... 
فيقول سبحانه وتعالى في الآية رقم 57 من سورة النحل : " فاسألوا 
أهل الذكر إن كنتم لا تعلمون " ... والذكر هنا هو العلم في رأي 
جمهور المفسرين ٠‏ بدليل قوله " إن كنتم لا تعلمون "... فالله أمر 
من لا يعلم أن يسأل من يعلم من العلماء. 


والدين يدعو الإنسان إلى أن يتعلم إلى أقصى الدرجات التي 
يستطيع أن يستو عبها عقله ... فليس هناك حد للعلم أو التعلم الذي 
ينتهي عنده العلم ء. بل ينبغي على الإنسان أن يواصل البحث 
والدراسة والتعلم. والرسول عليه الصلاة والسلام يقول " أطلبوا 
العلم من المهد إلى اللحد ". 


وجوب التعليم والتعلم : 

خطب رسول الله صلى الله عليه وسلم ذات يوم ء فأثنئى على 
طوائقف من المسلمين خيرآ ... ثم قال " ما بال أقوام لا يُققِهون 
جيرانهم ولا يُعلِمونهم ولا يعظونهم ولا ينهونهم .. وما بال أقوام لا 


شن 
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يتعلمون من جيرانهم ولا يتفقهون ولا يتعظون ... والله ليعلمن 
قوم جيرانهم ويفقهونهم ويَعظونهم ويأمرونهم وينهونهم ... 
وليتعلمن قوم من جيرانهم ويتفقهون ويتعظون أو لعاجلتهم 
العقوبة ". 

هكذا اعتبر الرسول الكريم بقاء الجاهلين على جهلهم وإمتناع 
المتعلمين عن تعليمهم عصيانا لأوامر الله وشريعته. 

وأعلن العقوبة على الفريقين حتى يبادروا إلى التعلّم والتعليم. 

ومما لاشك فيه أن الحركة التعاونية في مصر والوطن العربي 
مطالبة بالدرجة الأولى أن تُطبق شريعتنا السمحاء في بناء 
التعاونيات والنهوض بالتعاونيين ٠‏ خاصة وأن الحركة التعاونية في 
مصر والعالم العربي ترتبط مصالحها بمصالح الغالبية العظمى من 
المواطنين ٠‏ وهي حركة كبيرة من حيث العدد ... أي أن جسمها 
كبير ... وإذا كان العلم هو الذي يمثل العقل ... فإنني أطرح هذا 
السؤال ... أين هو عقل الحركة التعاونية ؟.. وهل سعت الحركة 
التعاونية في مصر والدول العربية سعيآ جاد؟ من أجل إيجاده ؟.. 
إن عقل الحركة يتمثل في المؤسسات الثقافية العلمية التعاونية 
بالمفهوم الجامعي المتعارف عليه.. ولذلك أنشأت ألمانيا عشر 
معاهد عليا تعاونية تتبع عشر جامعات.. وكوريا بعد أن حصلت 
على إستقلالها من الاستعمار الياباني أقامت أحد عشرة جامعة 
تعاونية !!.. إن الجامعات هي عقل الأمة التي تُمهد للمنظمات 
القيادات التي تختار منها كوادرها .. فهل أقامت مصر في جامعاتها 
كليات أو معاهد تعاونية ؟.. 

ومما لاشك فيه أن التطوير التعاوني العالمي قد حقق نجاحا 
مذهلة نتيجة لأخذه بالعلوم الحديثة . وإذا كان الأمر كذلك فإن 
العلماء والمفسرين يوكدون أن مدلول العلم يمتد لكل علم نافع مفيد 
للأمة في شئون الدين والدنيا ... كما يؤكد العلماء على أن الإسلام 


كوا سس سس سس سس ل اك 


يفرض على العالم أن يُعدّم .. وعلى الجاهل أن يتعلم ... أسوة 
بالحديث الشريف القائل : " الناس إما عالم أو متعلّم ولا خير في 
سار الناس بعد " وأنه من الواجب على الإنسان أن يسعى 
لتحصيل العلم ... وعلى الدولة والمجتمع أن كيسر له الوصول إلى 
هذا الحق ... وبهذا تكون شريعة الإسلام قد وضعت المنهج القويم 
لمحو الأمية » وكذلك تحفز الكيار لكي يتعلموا ... وفي شريعتنا 
السمحاء الكثير الذي يحفزنا على التعاون من أجل الوصول 
بالإنسان العربي إلى الإيمان بالتعاون كأسلوب للعمل مستمد من 
شريعة الله سبحانه وتعالى. 


التعاون وإعداد التعاونيين : 

تعتبر التنظيمات التعاونية في شتى أنحاء العالم مِن أهم 
اللمنظمات التقلي يتحقق من خلالها تحسين الشئون الإجتماعية 
والإقتقتصادية للأعداد الكبيرة من المواطنين الذين يتضامنون بروح7 
من الأخوة الصادقة والعلاقات الإنسانية الرفيعة لتحقيق مبدأ (وحدة " 
المصالح الاجتماعية والإقتصادية المشتركة)... ومن هذا المعنى' 
فإنه ينبغي على المواطنين أن يعبئوا جهودهم من أجل تحقيق هذا 
الصالح المشترك بغض النظر عن اللون أو الجنس أو العقيدة » 
ويحرصون حرصا تاما على أن لا تتدخل الإختلافات المذهبية أو 
السياسية في النشاط الإجتماعي أو الاقتصادي للتنظيمات التعاونية. 

وتؤمن الحركات التعاونية في شتى أنحاء العالم(") بالدور 
الخلاق الذين يمكن أن يؤديه العضو التعاوني المستنير ٠‏ والقوى 
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الوظيفية القادرة والمؤفمنة بالتعاون » ومن أجل ذلك وضع 
التعاونيون لأنفسهم شعار " أعدوا التعاونيين قبل إنشاء التنظيمات 
التعاونية " فالتعاونيون يؤمنون بأن الاستثمار في التوعية والتثقيف 
والتدريب والتعليم ء إستثمار إقتصادي » يدفع ويطور المستوى 
الحضاري للشعوب وعمليات الإنتاج ... بل أن هناك إجماع بينهم 
على أن العائد المالي من التوعية والتثقيف والتدريب والتعليم إذا 
أحسن توجيهه يفوق العائد من الاستثمار المالي في مجال النشاط 
الاقتتصادي. ش 


كما وأن التنظيم التعاوني السليم لأي مجتمع من المجتمعات 
. يهتم() بقضايا الإنسان من المهد إلى اللحد » ويضع في إعتباره 
النظرة الشاملة للحركة التعاونية ككل » في إطار من النظرة العلمية 
التي تنطلق من الظروف البيئية والتي تضع في مقدمة واجباتها 
تأمين التطور الدائم للإنتاج التعاوني وتحسين أوعيته إستنادا إلى 
تقدم العلم والتكنيك. ش 


ويستهدف التنظيم التعاوني من وراء ذلك ليس فقط إشباع 
حاجات أعضاء التنظيمات التعاونية ٠‏ بل أيضاً إشباع حاجات 
الشعب الآأخذة في الإزدياد ١‏ ولتأمين التطور المتكامل الجوانب 
لجميع أوجه النشاط التعاوني ٠‏ خاصة وأن التنظيمات التعاونية 
تواجه منافسة عاتية من القطاعات المناظرة الأخرى ٠‏ وعلى وجه 


':) نرجو أن نوجه الأنظار إلى أن هناك العديد من العلماء الذين يضربون الأمثال فيما 
يتعلق يأن تطبق أساليب الاقتصدد الاجتماعي يُغْذي في الإنسان الشعور 
بمسئولية المالك صاحب الشئ » ويرجع في ذلك إلى : 
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الخصوص " الشركات المتعددة الجنسيات " والتي يهدد نشاطها 
التعاونيات ٠‏ ولذلك وجدنا أن الحلف التعاوني الدولي قد أضاف مبدأ 
جديدا إلى المبادئ التعاونية وهو " مبدأ التعاون بين التعاونيات 


على الصعيد المحلي والإقليمي والدولي". 


رواد التعاون والتعليم التعاوني : 

ويرجع الإهتمام بالتعليم التعاوني إلى التعاونيين القدامى الذين 
آمنوا به . ورأوا فيه وسيلة ناجحة لإقامة مجتمع تعاوني سليم ء 
فبذلوا جهودآ محمودة نحو نشر التعليم بوجه عام والتعليم التعاوني 
بوجه خاص . وتعتبر مدرسة نيولانارك7) التي أقامها روبرت أوين 
مثلاً حيا لما بُذل من جهود في هذه الناحية. 


وقد قام هؤلاء التعاونيون القدامى بطبع كتب ومذكرات 
وإصدار مجلات وإلقاء محاضرات على زملائهم التعاونيين لشرح 
القواعد والأسس التي تقوم عليها الحركة التعاونية. وكان من 
أهدافهم إقامة مدارس وكليات تعاونية وذلك قبل أن يؤسس رواد 
روتشديل جمعيتهم المشهورة.. أي أنهم خططوا للتعليم قبل إنشاء 
جمعيتهم » ومن هنا رفعت منذ الخمسينات شعار " أعدوا التعاونيين 
قبل إنشاء الجمعيات التعاونية. 


ونحن إذا ألقينا نظرة على مصدر الحركة التعاونية الحديثة ٠‏ 
لرأينا أنها استرشدت بتاريخ وجهود رواد روتشديل ٠‏ فقد إهتموا 


* نرجو التكرم بالرجوع إلى " قصة كفاح روبرت أؤين " ٠‏ ترجمة الأستاذ الدكتور/ كمال 
حمدي أبو الخير - الناشر مكتبة عين شمس . 354805دء وكذلك قصص " دكتور/ وليم 
كنج " ء» وقصة " روبرت أوين " وقصة " فردريش فلهلم رايفيزن " و " رواد روتشديل 
" وجميع هذه القصص ترجمها الأستاذ الدكتور/ كمال حمدي أبو الخير إبرازأ لكفاحهم 
وفضل تعاليمهم على من بعدهم.. حيث أن كفاحهم قد رسم الطريق لمن بعدهم !!.. 
وهذا قدر علماء التعاون .. عليهم أن يصمدوا في كفاحهم وأجرهم عند الله. 


و 
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بالتعليم منذ قيام نظامهم ٠‏ حيث ورد في نظام الجمعية أنها " 
ستسعى في أقرب فرصة إلى تنظيم قوى الانتاج والتوزيع والتعليم 
والإدارة. 

وكانت جهودهم في هذا الجانب تسير في تناسق يتفق مع 
أغراض الحركة المثالية ٠‏ بل لقد إتسعت هذه الجهود حتى كان من 
آثارها إنشاء وإدارة مكتبة ٠‏ يذكر هوارس جريلي عنها أنها كانت 
تحتوي على خمسة آلاف مجلد من الكتب المختارة بعناية !!.. 
وإقترن إنشاوّها بإنشاء غرفة للمطالعة مزودة بالصحف والمجلات 
يقروها الأعضاء وعائلاتهم بالمجان !!.. وكذلك نظموا فصولة 
دراسية مسائية في الوقت الذي كان فيه التعليم الأولي الإجباري لا 
وجود له !!.. وكان هناك كثير من التعاونيين القدامى لا يعرفون 
القراءة والكتابة ٠‏ فأقيم لهم نظام تبادل المعرفة لتثقيفهم ومحو 
أميتهم وذلك بأن يقوم الملمون بالقراءة والكتابة من الأعضاء 
بالتدريس لزملائهم الأميين. 

ولقد عقدت مؤتمرات سنوية في مختلف المدن الانجليزية 
للعناية بالناحية التعليمية في الحركة التعاونية » فلم يخل مؤتمر من 
هذه المؤتمرات من قرار يطالب فيه الجمعيات التعاونية بصفة 
عامة . والأجهزة التعاونية المسئولة عن رعاية الحركة بصفة 
خاصة . ببذل أقصى الجهود لنشر التعليم التعاوني والعمل على 
تدريس المواد التي تنفع التعاونيين. 1 


ويضيق بنا المكان هنا عن استقصاء الجهود التي بذلها 
التعاونيين لإبراز أهمية التعليم بصفة عامة » والتعليم التعاوني بصفة 
خاصة على أن يبدأ من قاعدة البنيان العلمي حتى قمته في 
الجامعات . ويكفي لإبراز هذه الأهمية أن نذكر في هذا الشأن ما 
قاله أحد التعاونيين : 


5 
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"' قيل عن التعاون أنه حركة إقتصادية تسعى إلى تحقيق 
أغراضها بوسائل تعليمية ٠»‏ ونحن إذا عكسنا العبارة وقلنا أن 
التعاون حركة تعليمية تسعى إلى تحقيق أغراضها بوسائل إقتصادية 
لاستقام ري سرس و 0 القول ".*) 


وقد آمنت الحركة التعاونية في شتى أنحاء العالم بأن التعليم 
ا 0 لأمتهم » يسند 
بعضهم بعضا بروح بعيدة عن الأنانية والإنتهازية ٠‏ » شعارها الفرد 
للمجموع والمجموع للفرد » بل آمنت منت بأنه الضمان للسير بالحركة 
فسي الإتجاه السليم » فعمدت بكل الوسائل إلى نشر مبادثه 
ونظرياته ٠‏ وكيفية تأسيس جمعياته وتنظيماته وإدارتها. 


ولم تقتصر على هذا » بل أنشأت لذلك مدارس ومعاهد تعاونية. 
وضمنت برامجها المواد التي ترتبط بالتعاون إرتباطاً وثيقاً ٠‏ 
وتكفل تخريج أعضاء مزودين بثقافة علمية تكفل لهم النجاح في 
المسئوليات التي يضطلعون بها داخل الحركة ٠»‏ ويكاد يجمع 
التعاونيون على أن خير وسيلة لنجاح الحركة التعاونية هو نشر 


التعليم بصفة عامة والتعليم يم ا و " وفي هذا 
المعفنى يقول أحد خيان التعاونيين ' . الدن " وهو من 
السويديين : 


" إذا أتيحت لنا فرصة أن نبدأ حركتنا من جديد » وكان علينا 
أن نختار بين أحد شيئين " البدء دون رأس مال ٠»‏ ولكن بموظفين 


01 باجع ج612 كد «تلطعصع 012 101-ه1778 عع حمل هع سآ 2000721 ك1 177 .1116 
صععط كه7 )1'' ,183 .2 .1933 11237 5 .و83 عروعو 26 ردم تغدععم0ه0© لمسمتغ6قسصععنس1 
لقصه غ4 قعسقه ع33ز مامد اأمعصيء؟220 علتمضمع نه كذ مولعو نيءم0100) أهط؛ 10د 
عط .اعهع ع جع عمع5 )1 115 عنحة كدع1 220 عط كلناه7 الاعصوع نهاك عط" .سملاعع 

.' 241012 لمم ترمع» معطأ و0 1أمتدء امعدء 220 لحدده1) 01122 دده كت ع لمم مع مم 
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وأعضاء مستنيرين . أو اليدأ برأس مال كبير وموظفين غير 
واعين ١‏ فإن تجاربنا ثُملي علينا أن نختار الطريق الأول ". 


ولاشك أن التعاوني السويدي يعني بقوله " دون رأس 
المال " البدء برأس مال صغير وقوى وظيفية عالية الكفاءة 


التعاونية والمقصود بالتدريب ٠‏ التدريب الشامل لجميع عناصر 
الحركة إيتداء من العضوية في الجمعيات إلى مناصب مجالس 
الإدارة فيها . وتحرص الدول التي تأخذ بأسباب التقدم على العمل 
لسد هذا النقص في حركتها » وليس أدل على ذلك من عقد الحلف 
التعاوني مؤوتمراً قرر فيه إنشاء مكاتب إقليمية في العديد من 
المناطق الجغرافية للمساعدة في عمليات تدريب العمال التعاونيين » 
وعلى تزويد الحركة بالكتب والأفلام » وعلى إختيار بعض الشباب 
للتعلم في البلدان التي تتميز بقوة الحركة التعاونية فيها » وبها 
مؤسسات تعليمية تعاونية. 

ونكاد نعتقد أن الحركة التعاونية في مجتمعنا العربي المعاصر 
لن تبلغ نصيبها من التقدم والنجاح إلا إذا كان هناك تجاوب عام 
نحو نشر الثقافة التعاونية في شتى مراحل التعليم » بمعنى أن تبدأ 
الثقافة التعاونية في المرحلة الإعدادية بتلقين الجيل الجديد المبادئ 
التعاونية طبقاً للأساليب العصرية الحديثة في التعليم ثم يزداد قدر 
هذه الثقافة في المرحلة الثانوية حتى تبدأ المرحلة الجامعية » وهنا 
يجب أن تعمل الجامعات كما تعمل زميلاتها في الخارج » على 
إخراج قددة للقطاع التعاوني لا يقل مستواهم في هذا النوع من 
التعليم عن مستوى ما تخرجهم للقطاعات الأخرى . على أن يكون 
هؤلاء القادة على جانب كبير من الإيمان برسالة الحركة التعاونية 
وأهدافها ودورها الفعّال في بناء المجتمع الحديث ٠»‏ فإن هذا الإيمان 


كام" 
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هو الذي يجعلهم يقبلون عن طيب خاطر أن يربطوا مستقبلهم بها ٠‏ 
ولا يترددون في التقدم للعمل فيها ء فمما لاشك فيه أن الحركة 
التعاونية أشد ما تكون حاجة إلى هذا الدم الجديد الذي يغذيها 
بكفايته وحيويته ونشاطه. | 


ويحسن أن تكون هناك علاقة مستمرة وثيقة بين الجامعات7”) 
والحركة التعاونية . ولاشك أن الجامعات ترحب بالتعاون مع 
الهيئات التعاونية في بحث مشاكلها وإيجاد الحلول لما يقابلها من 
صعاب ٠»‏ كما أنه لاشك في أن قوة الحركة التعاونية في الخارج 
ترجع إلى هذا الإتصال الوثيق ٠‏ وكثير من الأبحاث التي أخرجتها 
الجامعات في الخارج تدل على مدى قوة هذا الإتصال وكررنا مرارآً 
أهمية هذا الإتصال !!.. ش 


ويحسن كذلك أن تعمل جميع الأجهزة الإرشادية في الدولة على 
أن تتعاون مع الأجهزة التعاونية العليا في نشر التعليم والثقافة 
التعاونية » فتبذل مع الاتحادات التعاونية المركزية والاتحاد العام 3 
ومجلس الشورى » والمجالس القومية المتخصصة .. أقصى 
جهودها في هذا الميدان. » وقد يكون من المفيد في هذا الشأن أن 
تتعاقد الاتحادات مع الصحف الواسعة الانتشار على استئجار ركن 
معين فيها تتايع فيه نشر أخبارها ١‏ ولها بعد ذلك » وعندما تنمو 
1 أرجو أن أوضح أنني مثلت مصر منذ السبعينات في جميع مؤتمرات الحلف التعاوني 
وندواته العلمية ٠‏ وكان هناك إجماع على الأهمية القصوى لتبني الجامعات رسالة 
التعاون العلمية » وأقول عدد من الجامعات ... غير أن الأوضاع في البلاد العربية 
يبدو أنها لا تستجيب لهذا المفهوم !!.. لماذا ؟.. الله يعلم ونحن أيضا نعلم .. آملين 
في عون الله سبحاته وتعالي.. لأن ذلك يعني إحتمال أن يأتي في يوم من الأيام 
شخص ما في مركز ما !!.. بمعني أن الجامعة التي إنتسب إليها لا يوجد فيها أساتذة 
متخصصون في علوم التعاون .. وحينئذ سيستمع إلى من لا يعلم وغير 
متخصص !!.. وحينئذ يكون في موضع يؤدي غلى نكسة التعليم التعاوني !!؟.. حيث 
يُقيّم علما في غير تخصصه !!.. ولذلك أصدرنا مرجعا نبهنا فيه إلى ضرورة سيادة 
سلطة الثقافة » وليس ثقافة السلطة !! 


١‏ "؟ 
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الحركة ويشتد عودها . أن تستقل بصحف ومجلات خاصة.. ولا 
ينبغي أن نكتفي بما هو قائم من صحف ومجلات تعاونية في الوقت 
الحاضر. 

وهناك فتة على جانب كبير من الأهمية يحسن الانتفاع بها في 
هذا المجال ٠.‏ وهي : فئة الوّعاظ والأئمة وقيادات التنوير وغيرهم 
ممن يقومون بدور التوجيه والإرشاد للشعب ء فهؤلاء ينبغي أن 
تطور معلوماتهم وتنظم لهم دراسات سريعة يلمون فيها بحقيقة 
الحركة التعاونية وأهدافها ونظمها لكي يستطيعوا عن طريق إتصالهم 
اليومي بعامة الشعب أن يُتقفوهم ويُبصروهم بحقيقة الحركة 
وأهدافها. 

وإذا أض فنا إلى ما تقدم تطوير البرامج الإذاعية والتليفزيونية 
حتى نخصص جانبا منها لنشر الفكرة في برامج خفيفة يستسيغها 
الشعب . والأحاديث التي يقدمها بعض المتخصصين ٠»‏ لأمكن عن 
طريق كل ذلك أن نعوض بعض ما فاتنا » وأن نأمل خير؟ في إقامة 
مجتمع تعاوني على أساس سليم نفخر ونعتز به في القريب إن شاء 
الله » بل إن الأمل كبير في أن تقوى الحركة في أمتنا العربية وأن 
تمتد بعد ذلك جهودنا التعاونية لمساعدة المتطلعين إلينا من شعوب 
أفريقيا وآسيا. 
الحلف التعاوني الدولي ومبدأ التعليم : 

لعل من الأهمية بمكان " أن نوضئّح أن المفاهيم الخاطئة التي 

سادت فيما مضى في مصر وكثير من الدول النامية » سواء في 
أفريقيا أو آسيا أو أمريكا اللاتينية ٠‏ فيما يتعلق بالتعليم التعاوني » 
من حيث إعتباره في كتابات التعاونيين من المبادئ الثانوية ٠‏ الأمر 
الذي ترتب عليه أن الحركات التعاونية في هذه الدول لم تقم بجهد 
ملموس فيما يتعلق بنشر التعليم التعاوني على مستوى أعضائها أو 


"8 
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أعضاء مجالس إداراتهاء أو تنوير أهالي الأحياء التي تتواجد 
فيها ء أو الإتصال بالحكومات لكي تجعل من التعاون مادة ضمن 
مواد الدراسة في مختلف مراحل التعليم » أو إقامة معاهد وكليات 
تعاونية وتوّصل المفاهيم العلمية في إطار عقيدة الوفاء والإاخلاص 
المستمدة من شرائع السماء ء والتي ألهمت الرواد الأوائل الكفاح 
من أجل النهوض بأقل الناس حظأ وأكثرهم فقراً .. إلخ .. إلى 
غير ذلك من وسائل نشر التعليم والثقافة على كافة المستويات ٠‏ ش 
كل مستوى بالقدر. المناسب له ... وكان من نتيجة ذلك أن 
الجمعيات التعاونية في هذه الدول نشأت وقامت على أساس عضوية 
غير واعية وغير مستنيرة وغير عارفة بحقيقة التعاون وفلسفته 
وأهدافه ١‏ الأمر الذي أدى إلى فشل الجمعيات التعاونية في مختلف 
هذه الدول !!؟.. 


وفي الحقيقة » فإن جهود؟ عديدة بُذلت من أجل الكشف عن 
الخطأ السائد في هذا المجال » وقد أوضحت في العديد من مراجعي 
خطأ تقسم المبادئ إلى مبادئ أساسية وثانوية » وخطأ إعتبار 
التعليم التعاوني من المبادئ الثانوية . وأنه لا ينبغي إطلاقاً أن 
يحدث خلط للمفاهيم نتيجة للمناقشات التي دارت في مؤتمرات 
الحلف التعاوني الدولي في أعوام ١571706 31١9“54 .2 1١9٠‏ فيما 
يتعلق بالمبادئ التي ينبغي أن تتوافر في قمة التنظيمات7') التعاونية 
في مختلف الدول التي تريد أن تنضم للحلف التعاوني الدولي » 
وكانت آراء اللجان تطالب باعتبار المبادئ السبعة وحدة واحدة لا 
تتجزأً ء إستتناداً إلى أنها من أساسيات القانون النظامي لجمعية 
روتشديل . غير أن المندوبين البريطانيين بحجة إختصار المبادئ 
نادوا بإمكان إدماجها في أربعة مبادئ !!.. الأمر الذي دفع اللجان 
( لمن يريد أن يستزيد في معرفة هذا الموضوع ٠‏ نرجو أن يرجعوا في ذلك إلى 
مرجعنا : ' المنظمات التعاونية بين الأصالة والمعاصرة ٠‏ تأليف : الأستاذ الدكتور/ 
كمال حمدي أبو الخير - الناشر : مكتبة عين شمس .7٠٠٠١‏ 


المشكلات الإدارية للمنظمات ْ 
لممبببر سه 
إلى تكرار توضيح أهمية وحدة المبادئ السبعة . ثم تأكيد أنه إذا 
كانت شروط الإتنضمام إلى الحلف الدولي تتطلب ضرورة توافر 
المبادئ الأريعة الأساسية الأولى ٠‏ إلا أن جميع الجمعيات 
التعاونية مطالبة بتطبيق المبادئ السبعة7) . لأنها وحدة واحدة ا 
تتجزاأً. 

وإحقاقاً للحق . فإن كثيرا من الدول النامية وعلى رأسها 
الهند ومصر قامت بجهد مشكور في هذا المقام ٠‏ وأقامت ندوات 
علمية لتسهم بقدر في توضيح أهمية التعليم ووضعه في مقدمة 
المبادئ إذا أردنا للتنظيمات التعاونية التقدم والنجاح. 

كما وأن من الجهود المشكورة في هذا المقام » ما قامت به 
أساتذتها في الاقتصاد الزراعي وهما : بروفسور ه. أ. أردمان و 
بروفسور ج-.م. تنبلي للقيام ببحث موضوع المبادئ التعاونية 
وعلاقاتها بنجاح أو فشل الجمعيات ... ونشرت جامعة كاليفورنيا 
هذا البحث في نشرة خاصة تحت رقم من نشرات البحوث 
التجريبية في المجال الزراعي لجامعة كاليفورنيا ... وقد تضمن 
هذا البحث الرجوع إلى مؤتمرات الحلف التعاوني الدولي ٠.‏ وأن ما 
دار فيه يؤكد وحدة المبادئ التعاونية السبعة . وأن عدم الإنحراف 
عن تطبيق هذه المبادئ السبعة فيما مضى » تعتبر من أساسيات 
نجاح الجمعيات ٠‏ وأن التعليم التعاوني ابتداء من الجهود التي بذلها " 
روبرت أوين " الذي أطلقوا عليه نبي التعاون في العالم » إلى 
الجهود التي بذلها ' دكتور وليم كنج " ... إلى الجهود والأساليب 
العلمية التي قام بها رواد روتشديل م6 إلى جمهور رواد علماء 


') رجاء التكرم بالرجوع إلى التقارير الصادرة عن الحلف التعاوني الدولي : 
2 -1902 225 ع119116لة عله ع م00 لمدره 1 2 تسعان1 


رضن وسم تت _ لاا ليم 
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التعاون في العالم7) ... جميع هذه الجهود تؤكد أن التعليم التعاوني 
كان في طليعة ما اهتموا به . وأته ساعد على نجاحهم ٠»‏ غير أن 
العالمين الأمريكيين أكدا أن الظروف الاقتصادية والاجتماعية 
المتغيرة في العالم تتطلب ضرورة إضافة مبادئ إلى المبادئ 
التعاونية وإقترحا إضافة أربعة مبادئ جديدة لنجاح الجمعيات 
. هذه المبادئَّ هي : القدرة التمويلية في إطار الهيكل التعاوني 
5 القانوني » والاستناد إلى جهاز قوي للمحاسبة والمراجعة ٠‏ وكفاءة 
الإدارة ء والقيادة النشطة. ١‏ ْ ْ . 


وقد أدت هذه الجهود جميعا إلى أن يستجيب الحلف التعاوني 

لهذه الأصوات التي تنادي بضرورة تصحيح الأوضاع والمفاهيم 

8 على صعيد البنيان التعاوني الدولي ككل ٠»‏ بدلا من هذه الجهود 

الفردية التي تبذل في كل مجتمع على حدة ء وكان أن اتخذت 

اللجنة التنفيذية المنبئقة عن الحلف التعاوني الدولي قرارا في عام 

| بإعادة بحث موضصوع المبادئ التعاونية » خاصة وأن 

الفترة التي أعقبت دراسات الحلف السابقة في عام ١571‏ قد 

صاحبها تطورات كثيرة على الصعيد العالمي 2 هذا بالإضافة إلى 

إنضمام العديد من الدول التي ينبغي أن يسمع رأيها في هذا 

المجال... وقد إتبع الحلف نفس الأسلوب الذي إتبع في المؤتمرات 

السابقة التي ناقشت مبادئ التعاون من حيث توجيه إستمارات إلى 

. المنظمات التعاونية في شتى أنحاء العالم ٠‏ ثم القيام بتحليلها 
وتبويبها وإستخلاص النتائج منها. 


والذي يعنينا في هذا المقام أن الردود أكدت أهمية التعليم 
التعاوني وأنه إذا كانت هناك مبادئ أساسية للتعاون ٠»‏ فإن أهم 
* نرجو التكرم بالرجوع إلى الفصول التي تتعلق بهذا الموضوع في مراجع الأستاذ 


الدكتور/ كمال حمدي أبو الخير وعلى وجه الخصوص فلسفة التعاون بين الأصالة 
والمعاصرة وتطور التنظيم التعاوني - الناشر : مكتبة عين شمس - .٠٠٠١5‏ 


صم 
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المبادئ الأساسية هو مبدأ ” التعليم التعاوني " وأنه ينبغي على 
الجمعيات التعاونية أن تخصص الاعتمادات اللازمة للتعليم 
التعاوني . وأن تمتد جهودها في هذا المقام “ليس فقط إلى 
الأعضاء والقوى الوظيفية العاملة في التعاونيات ٠‏ بل إلى 
الجمهور العريض أيضا . وينبغي أن يتضمن التعليم التعاوني » 
المبادئ والتطبيقات وعلى وجه الخصوص أنساليب الممارسة 
الديمقراطية والنشاط الاقتصادي . ولذلك أقر الحلف في مؤتمره 
الذي عقد بفيينا في عام ١555‏ ء أن التعليم التعاوني يعتبر مبدأ من 
المبادئ التعاونية التي ينبغي تطبيقها. ش 
وفيمايلي المبادئ التعاونية الدولية التي أقرها الحلف في 
مؤتمره السابق الإشارة إليه في فيينا عام 5655 : | 
أو له : ينبغي أن تكون العضوية في التنظيمات التعاونية 
عضوية إختيارية للجميع ١‏ كما وينبغي أن تتاح هذه 
العضوية بدون قيود بفض النظر عن المراكن 
الاجتماعية . أو الاتتماءات السياسية ٠‏ أو الاختلاف في 
المعتقدات الدينية . وأن تتاح هذه العضوية لهؤلاء 
الذين يرغبون في الاستفادة من خدمات الجمعية ,2 
وتكون لديهم الرغبة الأكيدة في قبول وتنفيذ مسئوليات 
العضوية. 
ثانيا : المنظمات التعاونية تنظيمات ديمقراطية » وعلى هذا 
الأساس فإن جميع شئونها ينبغي أن تدار بأشخاص 
منتخبين أو معينين بأسلوب ينبغي أن تتوافر فيه 
الحصول على موافقة الأعضاء ويكونون مسئولين 
أمامهم .. وينبغي على الأعضاء في التعاونيات المحلية 
ضصرورة تطبيق حق المساواة بين الأعضاء جميعا 
بمعنى أن يكون لكل عضو صوت واحد ء وينبغي عليهم 
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أن يشتركوا في القرارات ذات التأثير عليهم أو على 
جمعياتهم . . أما فيما يتعلق بالجمعيات ذات المستوى 
الأعلى فإن الإدارة فيها ينبغي أن تتحقق بأسلوب 
ديمقراطي بالأسلوب الذي يتناسب مع شكلها. 

ثالث : إذا كاتت هناك فائدة لرأس المال ٠‏ فإن رأس المال 

15 ينبغي أن يحصل على فائدة محدودة. 

1 رابعآ : إذا تحقق فائض نتيجة لعملية المتاجرة في الجمعية فإن 
لوكي عو اموي لي الوا 
الجمعية أن تقوم بتوزيعه على الأعضاء بأسلوب تتجنب 
فيه الجمعية إمكانية أن يكسب أحدهم عائدا على حساب 

: الآخرين ... ويمكن الوصول إلى هذا الهدف عن طريق 
قرارات الأعضاء التي يراعون فيها ما يأتي : 

أ( تخصيص إحتياطي لتدعيم معاملات الجمعية 
التعاونية. 

ب) تخصيص إحتياطي للخدمات العامة. 

ج) توزيع عائد للأعضاء يتناسب مع معاملتهم مع الجمعية. 


خامسا : ينبغي على _جميع التنظيمات التعاونية أن تخصص 
0 إحتياطي لتعليم الأعضاء والقيادات التنفيذية ٠‏ والقوى ‏ 
١‏ العاملة » وكذلك للجمهور عامة » على أن يتم التعليم في " 
صو ع صمبادئ التعاون وأساليبه الفنية سواء أكانت 
إقتصادية أو ديمقراطية. 
سادسآ : ينبغي على جميع التنظيمات التعاونية من أجل حسن 
خدمة مصالح أعضائها والمجتمعات التي تعمل فيها 5 
ينبغي عليها أن تتعاون بأسلوب واقعي وفعال مع 
التنظيمات التعاونية الأخرى على الصعيد المحلي 


انفيض 


. المشكلات الإدارية للمنظمات 


والقومي والدولي... أي مبدأ التعاون بين التعاونيات 
على الصعيد المحلي والقومي والدولي » ثم اجتمع 
الحلف التعاوني الدولي في مانشستر عام ١5528‏ 
ووافق مؤتمره بالإجتماع على " الهوية التعاونية " 
وأوردنافي هذا المرجع صيغتها باللغة العربية 
والإنجليزية لأهميتها(). ظ 
تسارّع المتغيرات والمفاهيم المرشدة : 
لعل من الأهمية بمكان أن شير إلى أن هناك تغيْرات 
متسارغة غعلى الصعيد الدولي ٠‏ وإزدياد وإنتشار الوعي بين 
التعاونيين بمتطلبات العهد الجديد الذي تمر به الحركة التعاونية » فقد 
استجابت الحركات التعاونية على كافة المستويات محلية وقومية 
ودولية » فأدخلت تغييرات هيكلية في عدد من الحركات القومية 
تناولت إندماجات وتركزات وتكاملات واسعة المدى وغير ذلك من 
المتغيرات مازالت قيد الدراسة » واستحقت هذه المتغيرات أن تصبح 
محلا للبحث وتبادل الآراء في الجهات المسئولة والمنظمات 
المساعدة بالحلف التعاوني الدولي طوال السنوات الأخيرة » خاصة 
وأن هناك العديد من المتغيرات التي حدثت بين أعوام 1517١‏ » 
5 .ء؛ والتي منها النمو السريع فيما يتعلق باقتصاديات السوق » 
والمتغيرات التي حدثت في الحواجز الجمركية » وإنشاء المناطق 
الحرة » والانخفاض المستمر في تدعيم الحكومات للمنتجات 
الزراعية ٠»‏ وتنظيم التجارة العالمية الدولية في إطار مقاييس الجودة 
وحماية المستهلك ٠‏ إلى غير ذلك من المتغيرات التي ستترك آثارها 
على الحركة التعاونية » وقد تهدد نشاطها ووجودها إن لم تتحرك 
بسرعة وتعمل على رسم السياسات التي ثمكنها من مقابلة هذه 


١‏ نوجه النظر غلى أهمية هذه الهوية لأنها تقرّب من أن يصبح التعاونيون في العالم 
عائلة واحدة ٠‏ وأن تسود بينهم القيم الأخلاقية والعمل من أجل تحسين شئون البيئة.. 
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1غ 


المتغيرات ». وعلى وجه الخصوص المنافسة في ظل ظروف 
تستخدم فيها المنظمات المنافسة أحدث مبتكرات العلم 
والتكنولوجيا » وعلى وجه الخصوص المنافسة الحادة من الشركات 
المتعددة الجنسية القادرة على تحطيم الحواجز بين القارات والدول. 


ومن هذا الواقع أوضح الحلف التعاوني الدولي أنه أمام المزيد 
من المتغيرات التي طرأت على العالم » وغما كان عليه الحال في 
عام 5 », فإن الوضع يتطلب أن تكون هناك مبادئ مرشدة 
للإعادة تنظيم الحركات التعاونية في ضوء المتغيرات السريعة 
العالمية المستجدة . والتحولات الهيكلية الجارية حالياً » على 
الصعيد الإقليمي والدولي. 


كما ينبغي إجراء مزيد من البحوث التي تتناول " الشخصية 
التعاونية " وتعريف التعاونيات » على أن توضح هذه البحوث القيم 
الأساسية التي تعتبر من مقومات الحركة التعاونية » هذا بالإضافة 
إلى وجهة نظر هذه البحوث في إعادة صياغة المبادئ التعاونية 
لتواجه متطلبات القرن الحادي والعشرين. 


على أن يؤخذ في الاعتبار بعض التحديات التي يواجهها 
العالم » وينبغي أن يكون للتعاونيات دور في حلها ٠‏ مثل مشكلة 
السكان ٠‏ والفجوة الغذائية » ومشكلات الفقر . والبطالة والصحة 
والإسسكان ومستقبل الأسرة .. ومشكلات البيئة .. إلخ .. هذا * 
بالإضافة إلى بعض المشكلات الأخرى كالمشكلات العرقية والدينية 
ومشكلات التفرقة في المعاملات بين الرجل والمرأة » ومشكلات 
التفاهم بين الشعوب والعمل على التغلب على إختلاف الألسنة 
واللغات واللهجات .. إلم. 


| مثل هذه المشكلات يمكن للتعاونيات في جميع أنحاء العالم أن 
تواجهها إذا أضافت إلى المبادئ التعاونية القيم التعاونية التي هي 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


محور المناقفشات التي دارت في الموتمر التاريخي الذي يحتفل 
بذكريات وأعياد التعاونيات في إطار من الأصالة والمعاصرة »وهو 


موتمر مانشيستر عام .١5520©‏ 


على أن يكون مفهوماً وواضحا أن القيم التعاونية تستند إلى 
قيم الاعتماد على النفس والمسئولية المشتركة ٠‏ والمساواة 
والعدالة. كما وأن من بين ما تستند إليه القيم التعاونية الحرص 
على تطبيق مبدأ النزاهة والأمانة في المعاملات ٠‏ والصراحة 
والوضوح في جميع أوجه النشاط الذي يرتبط بالمسئولية 
الاجتماعية. 


وفي ضوء هذه المفاهيم فإن القيم التعاونية ينبغي أن تسو 
في مبدأ العضوية التعاونية ٠‏ ومبدأ الديمقراطية الو وا 
مشاركة الأعضاء في الهيكل المالي للجمعية ٠‏ ومبدأ التعليم الذي 
يدعم إستثمرار برامج التدريب والتعليم لكافة مكونات البنيان 
التعاوني ابتداعء من الأعضاء إلى مجالس الإدارة إلى الكوادر 
الوظيفية المهنية المختلفة التي تعمل في خدمة التعاونيات. كما وأن 
القيم ينبغي أن تسود في مبدأ الشخصية التعاونية فيما يتعلق 
بالرقابة الديمقراطية ٠‏ وفي إتفاقاتها أو معاملاتها مع الحكومات 
وغيرها من المنظمات ٠»‏ هذا باإلإضافة إلى مراعاة هذه القيم فيما 
د أن مووي ا امد ا » فينبغي عليها وهي تهتم 


بمصالح أعضائها . تهتم أيضاً بالمصالح البيئية للمجتمع لذ 
تعمل فيه. 
ويسسعى الحئلف إلى تحقيق شعار .. " العالم الذي يرحب 


بالتعاون " .. وهذا الشعار هو أحد الأهداف لوضع حد للظلم 
والاستتغلال و القوود الظالمة والعمل على تحقيق الحرية الفردية 
والسعي نحو تحقيق نظام إقتصادي سليم مبني على أساس العدالة 


مم 
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الاجتماعية .. وتحقيق هذه المفاهيم أمر حتمي للتوسع التعاوني 
ولإقرار السلام تدريجيا في العالم. 

ونوجه النظر بصفة خاصة إلى بيانات الحلف العديدة » حيث 
أعلن الحلف منذ بيانه الصادر عام ١55 ٠‏ بأن لكل دولة من دول 
العالم الحق في حرية الفكر ء والكلام » والحركة وحق انتخاب 
حكومته بالطرق الديمقراطية ٠»‏ وصحة إنشاء وإدارة ومراقبة 
مؤسساته التعاونية طبقا لمبادئ وقواعد روتشديل ٠‏ وأن مستوى 
المعيشة للدول المتقدمة والدول النامية سيتقارب برفع مستويات 
الأخيرة وخاصة عن طريق التعاون. 

ولذلك يستمر الحلف في توثيق التعاون الودي لتحقيق أهدافه 
السامية » وخاصة فيما يتعلق بحرية استخدام موارد الخامات 
بالعالم .» فيتم بذلك القضاء على كل المحاولات التي يقوم بها 
الكارتل المحتكر الذي يسعى للسيطرة على مثل هذه الموارد 
ومراقبة إنتاجها واستخدامها وتوزيعها » وأن تؤسس رقابة دولية 
على إنتاج كل دولة من دول العالم فيما يتعلق بسائر أنواع الأسلحة 
وغيرها من معدات الحرب بما في ذلك القنابل الذرية. 


وأن " المبادئ التعاونية " التي تقررت في ضوء تقاليد 
مجموعة من الرواد خلال القرن التاسع عشر ١‏ وأعيد صياغتها من 
خلال الحلف التعاوني الدولي في عام ١555‏ أصبحت في حاجة 
إلى مزيد من التحديث . وهو ما تمت دراسته خلال الموؤتمر 
والجمعية العامة للحلف التعاوني الدولي في منانشيستر في سبتمبر 
يمناسية الاحتفال بذكرى مرور ١٠٠١‏ عام على إنشاء 
الحلف و ١١٠١١.‏ عاما على إنشاء هيئة الأمم المتحدة » وتضمنت 
المقترحات التي أقرها مجلس إدارة الحلف نشر المقومات الأساسية 
للتعاون في المبادئ السبعة الآتية : العضوية المفتوحة المستندة 


نض 
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إلى التطوع - الإدارة الديمقراطية - الإسهام في الهيكل المالي - 
الاستقلال وحرية اتخاذ القرار - التعليم والتدريب والمعلومات - 
التعاون بين التعاونيات - الاهتمام بالمجتمع وظروف البيئة. 

وقد أصدر الحلف بياتاً عن " الشخصية التعاونية " وقد 
تضمن هذا البيان جميع هذه المبادئ الجديدة بالإضافة إلى تعريف 
القيم الأساسية للتعاون والتي تشمل الأمانة والصراحة والمسئولية 
الاجتماعية في إطار من الديمقراطية .. والمساواة .. والعدالة 
والإهتمام بالآخرين 


وفي الوقت الذي يتمتع فيه مفهوم المساعدة الذاتية بأهمية 
خاصة كأحد مبادئ التعاون . فإن المبادئ الجديدة توضصح وتاكد 
على مدى تأثير وإتساع الدور الذي تقوم به التعاونيات في خدمة 
المجتمع من خلال هذا المفهوم ٠‏ وكذلك تاثير مهدا التعليم على 
أهمية المعلومات ع ا نشر رسسالة التعاون على نطاق 
وضع 


ولعل هذه المعاني جميعاً تكون تحت بصر الحركة التعاونية 
المصرية والعربية ٠»‏ حتى يمكن أن تحقق فيما بينها منظمة7*) تعاونية 
إقليمية » وأن تأخذ في إعتبارها أن هناك إتجاهات إقتصادية إقليمية » 
الأمر الذي يحفزها إلى مزيد من التعاون فيما بينها » وإلى مسايرة 
ركب التقدم العلمي والتكنولوجي ٠.‏ وصولا إلى الجودة ٠‏ وكسب 
الأسواق. 
" أدجو أن أوجه النظر إلى أنني إقترحت في بحوشي الت قيمت إلى جامعة الدول العربية بصفتي عضوا 
في هيئة خبراء التعاونيين العرب ء قدمت بحوثا ثوضح أهمية إشتراك التعاونيين العرب في 
إنشاء هذه المنظمة التعاونية العربية الإقليمية » ووضحت تفصيلاً خطوات هذا التنفيذ. 


يرجع إلى : 
58 الأساليب العلمية والعملية لتحقيق التكامل التعاوني العربي قفي تاكقور/ خماق حتدى البى غير ات 
مكتبة عين شمس .١584‏ 
بت بحوث ودراسات في التعلون » مكتبة عين شمس .2 ؟585١.‏ 


مم 
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العضوية المستنيرة وبناء التعاونيات : 

تعتبر العضوية المستنيرة في الجمعيات التعاونية عنصرا 
على جانب كبير من الأهمية » ويعتبر الأعضاء قوام الحركة في 
هذه الجمعيات ». من حيث أنهم المورد الأول الذي يمد الجمعيات 
بالمال عن طريق الإكتتاب في أسهم رأس مالها » ولهذا توجه 
الحصركات التعاونية في شتى أنحاء العالم إهتمامها بالبحوث 
والدراسات التي تزيدها معرفة بأعضائها ودخولهم وقدراتهم 
الشرائية لكي تتمكن على ضوء هذه الدراسة من إنتهاج أفضل 
الوسائل لخدمتهم في حدود تلك القدرات ورسم سياستها 
التوسعية على قدر إستعداد هوّلاء الأعضاء للمساهمة في التمويل. 


والواقع أن زيادة العضوية في الجمعيات التعاونية في كثير من 
البلدان العربية وغيرها من الدول النامية » تتوقف إلى حد كبير على 
المزايا المادية التي ينتفع بها الأعضاء من وراء إنضمامهم إلى 
هذه الجمعيات !!. . وإذا كان لنا أن نضرب مثلا من الماضي يلقي 
بعض الأضواء على أساس العضوية التعاونية في الحركة التعاونية 
الاستهلاكية في مصر مثلا () فإننا نرجع إلى ظروف إنتشار 
التعاونيات الاستهلاكية في الحرب العالمية الثانية حيث بلغت الزيادة 
في عدد الأعضاء عام ١9514”‏ نسبة مقدارها وهي أعلى 
نسبة سجلتها الحركة التعاونية الاستهلاكية في مصر. 


والواقع أن هذه الزيادة الكبيرة ليست نتيجة لإزدياد الوعي 
التعاوني 2 والإيمان برسالة التعاون 2 بل كان تحقيقها عقب إعلان 
سياسة الحكومة التي تنص على الاستعانة بالجمعيات التعاونية في 
توزيع السلع الضرورية مما يدل بوضوح على أن الانضمام إلى 


5 رجاء التكرم بالرجوع إلى كتاب " التنظيم التعاوني ل د ات‎ ١ 
الناشر : مكتبة عين شمس.‎ 


عم 
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هذه الجمعيات كان بدافع الرغبة من الأعضاء في ضمان الحصول 
على السلع غير المتوافرة في السوق الحرة بالأسعار الرسمية ٠»‏ بل 
أن منهم من كان يقدر الفرق بين سعر البيع في الجمعية والسعر 
في السوق السوداء . فيجد أنه يحصل على فرق أكبر من قيمة 
السهم الذي يشترك به في الجمعية !!.. 

وقد كان هناك فرصة سانحة أمام الحركة التعاونية الاستهلاكية 
في عام ١5147‏ وما بعهه لتدعيم مراكزها ونشر الدعاية لها 
ولرسالتها » ذلك لأن الأعضاء وإن كانت الحاجة الملحة قد دفعتهم 
إلى الاكتتاب في الجمعيات التعاونية للأستهلاك ١»‏ والانتظام في 
سلك عضويتها . إلا أن ذلك قد تم في صور آلية » فلم يكن العضو 
يفهم من إنضمامه للجمعية أكثر من أن السهم الذي يحمله يُخَوَّل 
له حق شراء السلع التموينية بالأسعار الرسمية ٠‏ بينما كان يتعذر 
عليه الحصول عليها بهذه الأسعار إذا تعامل مع بعض المصادر 
التي تتاجر في السوق السوداء ٠.‏ حيث يجد نفسه مضطر؟ إلى دفع 
أثنمان تفوق بكثير الأسعار الرسمية ٠»‏ وهذا ما لا تطيقه موارده 
المحدودة » ومن ثم كان يتعين في رأينا على القائمين بشئون الحركة 
التعاونية الاستهلاكية وقتكئذ أن ينتهزوا هذه الفرصة لنشر الوعي 
التعاوني 3 وتفهم الأعضاء المبادئ واللأهداف التعاونية 3 وكيف أنهم 
بانضمامهم إلى الجمعيات التعاونية » والمساهمة بأكبر قدر في 
تمويلها . وولائهم في التعامل معها .» وحرصهم على التمسك 
بحقوقهم من حيث هم أعضاء تتمثل فيهم السلطة العليا » يعملون 
على دعم بناء الصرح التعاوني » وصيانة هذا الموئل الذي يجدون 
فيه أداتهم الفعّالة في تحسين أحوالهم الاقتصادية والاجتماعية في كل 
الظروف ء لا في الظروف العسيرة التي أوجدتها الحرب وحدها. 


إننا نرجو أن نوجه النظر إلى أن أعضاء الجمعيات إذا فهموا 
رسالتها حق الفهم . وعلموا علم اليقين ١‏ أنهم جزء من الجهاز 


ين 
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الذي يُسسَيّر أمورها » وأنها ملك لهم جميعا » يستطيعون بتضامنهم 
وتعاونهم وسيادة روح الولاء بينهم أن يسيروا بالجمعية قدما إلى 
النجاح . فإذا واجهت الجمعية بعض المتاعب أو الصعاب ٠‏ لم 
ينفضوا عنها . ولم يقصروا تعاملهم معها على جانب معين من 
السئع كما هو الحال عندنا » وإنما يعملون متضامنين في سبيل 
تذليل هذه المتاعب وتلك الصعوبات وأعتقد أن هذا الفهم وهذا 
الوعي لا يمكن إضاءة الأذهان بهما بين عشية وضحاها أو بين 
يوم وليلئةء بل ذلك يتطلب بذل الجهود الصادقة المستمرة قبل 
تأسيس الجمعية وبعدها. 


الاتحادات ونشر الوعي : 

ولاشك أن العبء الأكبر لنشر الوعي التعاوني يقع على عاتق 
الهيتات العليا ٠‏ كالاتحادات التعاونية الاقليمية والاتحادات التعاونية 
المركزية والاتحادات العامة وجمعيات الجملة فإن ذلك هو سبيل 
الاطمئنان إلى أن القاعدة التي تستتد عليها الحركة قوية ومتماسكة 
ومستعدة لبذل أقصى الجهود في سبيل السير بالحركة نحو تحقيق 
أهدافها » فإن في تحقيق هذه الأهداف تحقيقاً لمصالح الأعضاء 
الاقتصادية والاجتماعية. 


وفي هذا يرى علماء التعاون أن ولاء الأعضاء الذي يعتمد 
على فهمهم لسياسة الجمعية ومشاكلها » وعلى الشعور بأنهم 
أصحابها » وعلى مشاركتهم في إدارة شئونها ء يعينها كثيراً على 
مواجهة ما قد يقابلها من صعاب ٠‏ أما عدم الشعور بالمسئولية » 
فإنه يجعل هؤلاء الأعضاء يتعاملون مع الجمعية عندما تكون الريح 
مواتية » والأمور تسير وفق مصالحهم الخاصة ٠»‏ ولكنهم سرعان ما 
ينفضون عنها إذا ما واجهتها أول بادرة من العواصف والأزمات » 
ولو فكروامليا » لعرفوا أن كثيرا من المشروعات تتعرض لمثل 
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سس سمس سس سه سس رست ا ا 2ط 


هذه الأزمات في بعض فترات حياتها » ولكن على قدر قوة العلاقات 
بين الأعضاء » وعلى قدر تماسكهم وتآزرهم في الوقوف بجانب 
جمعيتهم أثناء هذه المآزق والمتاعب يمكن العمل على الخروج 
منها » وتحقيق النجاح الدائم. 

وممايؤسف له أن الجمعيات التعاونية في كثير من البلدان 
العربية وغيرها من الدول النامية نشأت وقامت - ولا تزال تقوم - 
على أكتاف عضوية ضعيفة » لا تعرف حقوقها وواجباتها » وحقيقة 
أهداف الرسالة التعاونية التي تستظل بلوائها » وليس أدل على ذلك 
من أن 8 در 5 ”م9 من مجموع الجمعيات التعاونية للاستهلاك في 
مصر فيما مضى والتي أجرينا بحوثا علمية عليها قد أوضحت أن 
هذه الجمعيات تقل العضوية فيها عن ٠7٠١٠٠‏ عضو !!؟.. وأن عددا 
من الجمعيات يمثل نسبة 8در 5 967 يقل الأعضاء في كل منها عن 
6 عضو أي أن 4475, من مجموع الجمعيات الاستهلاكية 
ذات عضوية تقل عن 25٠٠١0‏ عضو ("). 


كما يتبين لنا من البحوث التي أجريناها في عام ١57٠‏ أن 
نسبة العضوية في مختلف أنواع الجمعيات تكاد تقف عند شراء سهم 
واحد ء وذلك يظهر لنا مدى ضعف مساهمة أعضاء الجمعيات في 
روس أموالها . وقد يرجع ذلك إلى أن هؤلاء الأعضاء لا يجدون 
في هذه الجمعيات من عوامل النجاح » ما يغريهم بالاكتتاب في 
مزيد من الأسهم. 

ولذلك أوضحنا وقتتذ بأنه يجب على الجهات الادارية 
المختصة في البلدان العربية أن لا تسمح بتأسيس جمعيات إلا إذا 
توافر لديها من الامكانيات - وبخاصة ما يتعلق منها برأس المال - 
ما يسمح لها بتحقيق أهدافها . وإذا كان المُشّرع التعاوني يجد 


') أجرينا هذا البحث ونشرناه في عام .١58/‏ 


الفصل السابع : المنظمات والبناء التعاوني المتكامل 


غضاضة في تحديد حد أدنى لرأس مال الجمعيات التعاونية 
يتناسب مع متطلبات النشاط الاقتصادي بحيث لا يتم شهرها إلا بعد 
تمام استيفاء هذا النصاب . فإنني لا أرى مانعاً من إحالة الأمر إلى 
الاتحادات التعاونية الاقليمية ٠‏ أو من يقوم مقامها ١‏ لأنتها من حيث 
ما يجب أن يتوافر لديها من البحوث والدراسات والنتائج تستطيع 
أن تعرف في ضوء البيئة والظروف المحيطة ما إذا كانت الجمعية 
المزمع تأسيسها تستطيع أن تحقق أهدافها أولا ؟ فإذا أجاز الاتحاد 
الاقليمي تأسيس الجمعية اتخذت اللجنة التأسيسة بالاشتراك مع 
الاتحادات الخطوات اللازمة نحو إشهارها تدعيما للجهود التي 
ينبغي أن تبذل على كافة المستويات من أجل إستكمال البنيان 
التعاوني بشتى قطاعاته ومنها الاتحاد التعاوني العام » أو قمة 
البنيان التعاوني في الدولة التي قد تأخذ بمفهوم الاتحاد وجمعية 
الجملة في نفس الوقت. 


تيسير سبل العضوية : | 

وأكاد أعتقد أن عدم كفاية رأس المال في الجمعيات التعاونية 
يرجع إلى إفتقار الجمعيات التعاونية إلى العضوية المستنيرة وإلى 
أن القوانين التعاونية سواء القديمة منها أو الحديثة تنص على أن 
الأسهم إسمية . ثم أن العضو - وإن كان له حق التنازل عن 
أسهمه لأي شخص آخر - عضو في الجمعية ٠»‏ أو في حالة تنازله 
مجلس الإدارة على هذا التنازل. 

وعندي أن الأفضل أن ينص المشرع التعاوني على تعدد 
أنواع الأسهم التي يسمح للأعضاء بالاكتتاب فيها ٠‏ بحيث توجد 
منها أنواع يسهل على الأعضاء إسترداد قيمتها عندما تلجئهم 
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الظروف إلى ذلك . وقد اتبع هذا النظام في بعض البلدان الأجنبية 
التي تتميز بقوة الحركة التعاونية كانجلترا مثلا. 


ومما لاشك فيه أن الحركة التعاونية الحالية في كثير من 
البلدان العربية ورثت تركة مثقلة بالأعباء فيما يتعلق بالجمعيات 
التعاونية عامة والاستهلاكية خاصة ٠»‏ إذ أن هناك عدد؟ كبيرآ من 
الجمعيات التعاونية المسجلة عاطلة ٠‏ أو في حكم العاطلة » وهناك 
عدد آخر ليس لديه من نشاط سوى التعامل في المواد التموينية!!. 


ولهذا فقد أصبح الشعب يتلقى بالحذر كل الأصوات التي ترتفع 
لتطالبيه بالانضمام إلى هذه الجمعيات » وكيف لا يتَلقى الناس هذه 
الأصوات بالحذر وقد ضاعت أموال كثيرة ممن اكتتبوا في أسهم 
رأس مال هذه الجمعيات . وكان معظمهم من الطبقة المتوسطة ذات 
الدخل المحدود .» هذا بالاضافة إلى ما مِنِى به كثير من هذه 
الحفعياتة هم الفشل :و الكسائر: 


وينبغي علينا ألا ننسى أن التعاون نشأ وازدهر في ظل مبدأ 
حرية الانضمام » وحرية التعامل وان التوفيق بين الديمقراطية 
التعاونية والكفاءة الاققصادية يتطلب نشر الثقافة التعاونية » 
والأهداف التعاونية حتى ترسخ فلسفتها في نفوس وأذهان أفراد 
الشعب » فيشعرون بجديتها » ويقبلون على الانضمام إلى الجمعيات 
التعاونية بعقيدة قوية وإيمان راسخ وإتباع للنظم التي تقررها 
الجمعيات بقصد تيسير إنضمام الأعضاء إليها » فإذا تطلبت القوانين 
الع رج عو امراك لاو بر مرو اوه 
مدبكيه درو اطبى وعدن اجبنا «تتفير 0 
عاتقهم من حيث أنهم المالكون للجمعية » واصحاب السلطة العليا 
فيها » ولاشك أن ذلك يتطلب جهودآ ضخمة » ودعاية واسعة تنفذ 
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إلى أعماق أذهان أفراد الشعب » وهذا يتطلب تضافر جميع الأجهزة 
المسئولة - سواء أكانت حكومية أو تعاونية - للعمل على رسم 
الخطط والوسائل التي تعين على تحقيق هذا الهدف العظيم ٠»‏ وبذلك 
تتكون الجمعيات من عضوية فاهمة واعية تستطيع أن تطمئن إلى 
دوام تعامتلهم إذا ما أحسنت الجمعيات القيام ينشاطها. ويهمنا أن 
نؤكد أن إهتمام الحركة التعاونية بدوام هذا التعامل يجب أن لا يقل 
عن إهتمامها بتوفير ما يحتاج إليه من وراء إنضمامه إلى الجمعية ٠»‏ 
وإلى حسن إدارتها الذي يحقق مثل هذا الهدف » ومن هذا المنطق 
نرى أن كافة الجهود ينبغي أن تبذل لكي تصل بالأعضاء إلى حسن 
تفهم العقيدة التعاونية عقليا ووجدانيا » وإسهاما في جميع أوجه 
النشاط الذي هم أصحابه ومديروه. ش 


ويسعدني أن أعر رض عذى السادة القراء الخطاب الذي أرسله 
لي الحلف التعاوني الدولي » بصفتي عضواً في لجنته المركزية 
وجمعيته العمومية منذ عام 5 حتى الآن ٠»‏ ومشاركاً في العديد 
من لجانه .ء بالإضاقة إلى أنني شغلت منصب نائب رئيس اللجنة 
التنفيذية للنجنة الدولية للإعلام والاتصالات وينص الخطاب على ما 
يأتي : 
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لب بم 7 7 6777© ب ببييبيبب؟©؟©؟ )خف ؟غخب؟ 11ل 20-2-2566 
عزيزي الدكتور أبو الخير .. 


أتقصدم إليك أولاً نيابة عن الحلف التعاوني الدولى بأفضل التمنيا 
بمناسية العام الجديد عام .١555‏ معدي 1 


إننا نامل أن نطبع صفحة واحدة تتضمن مبادئ التعاون بعديد من 
اللنغات على قدر الإمكان » ونتساءل عن مدى إمكانية أن تحخصل منك على 
الصفحة العربية التي تتضمن هذه المبادئ بصورة جيدة » حتى يُمكن 
إضافتها إلى النسخ الأخرى التي لدينا عن المبادئ باللغات- المختلفة 2 


والتسي ستصدر في طبعة ملونة » على أن نراعي عند الترجمة الشكل العام 


إنني أقدر سرعة إجابتك في أسرع وقت يتلاءم مع ظروفك. 
مع أفضل إحتراماتي لك ولعائلتك ...2 


واعداعة. 000 سه »© .. ار 0 ذه 31 
201 ككد 0020-22 1 24 ل 
0 1 ب ار و حدالين البينة ا ٠‏ كفا ا 
8 النا بعصا نيلك م ليله :1 4 وس لد ْ ش 
رب : سد ات فطة سف 3 


شْ م 000007 يويمتوة مت ممص 0 
عه لطالممة المع كوه ملعم اله / 00 3223 3 ب ماما ومن ايا ليقف 7 


م ممم ا ون وم مله 5ض املف 0 وم ام م عرد بع امدياة مها 
لد مزلت :0 1 0 0 


: داس سدم ١‏ 0 17 1 
8ه 5 لك ءايحا ونام 2 بعية 0 لد وم ؤ يي لضا 


عا يد 1 
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لوااصة؟ «عندهنز لمع فتوبر ١0‏ مكجمعه2 أن 
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مزاج لاحمو جا اومن قن .وزو موا ٠‏ الاجاهم. لاحل ع ننه عا بن (دوؤمير ات ع ١‏ 
[لسسام بيد يدم ماديا واس تسر سكس َه بجنا تاد ' ينيك اب : ع 0 عت 
7 2 الننضسيفة نطزنا ١‏ 
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ناا مهجم ص و يج مومه هوك اع ةوالت جين حم وميه موحد نج لننا لانن 


عا مرج لجو سجر و1 11 إل جمد ال للللمضااياية 
وممطاوم مض لوطه برط لبو الح عدم ومصاععه ا معو ات انق كدااضو 0 1 النايام فويسو 
ل سا 0 امات اع يو ممه وأحمموجو عقطرة العنه وعمججمو عنين حهها خويصه يديك 17 
2ت امفسست لبط بط لمم اهايو عوال وضحم ع مومه جق وسلة. ومع عنتهه أل لسعم أحبمم؟ إوونجوه: : 

اتج اناق لان وا سمووسون «نوح حأ جزهج لمج وس ميواحي جم «أهناء 


0 و0110 انو جو احوفس17 مااع عفن: 0 سكس سوام ”1 09 ور 

“دالو وفموو بعلن ,وسمهصوك أولء عها وماحاس جه مستتو يوه هل ابواح ومبااعو«مهودون ...1 
الا ارودان بحوك دل هنا لإأماس انان هاه معببنا صو حون روك مد ووووه امك فج ومووردصوه موه 
مهو روجهم ويصنكصر راءوأصكممم ٠‏ عاأطام سمج وق عنقم يوا هوب لان يصوت عاسو 117 
موتو مهمون أت وعقوحبوما لوصو ممرصوة. وحه رمه - وح امه اكيم 


حم جه ابسا عو مم وات يوا وميرسيم ماع 
أه ناهد سوط رمد علد . امه تهد. .له فكو ناهة مه لوده : 2 ط 5 أ 


المفننته سنا 
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رابعاً : الحلف التعاوني العربي المقترح 
كلمة الباحث 


يسعدني أن أتقدم بجزيل الشكر للودارة العامة للشئون 
الإجتماعية لجامعة الدول العربية على تفضلها بتكليفي بوضع ورقة 
عمل تتعلق بالأساليب العلمية والعملية لتحقيق التكامل القطاعي 
التعاوني على مستوى كل بلد عربي وعلى مستوى الوطن العربي. 

وفي الحقيقة فإن التفكير في مناقشة مثل هذا الموضوع الهام 
يعتبر على جانب كبير من الأهمية في مسايرة إتجاهات العديد من 
مفكري التعاون وعلمائه الذين يدعون إلى تحقيق صرح بنيان 
التعاون الدولي ٠‏ الذي ينبغي أن يقوم على كيانات تعاونية قوية في 
مختلف بلدان العالم » هذه الكيانات التي ينبغي أن تأخذ طريقها نحو 
التطور على أسس استقرارية » وتهيئَّ لأعضائها الفرص المتساوية 
في حق التعليم والعيش المستقر والكسب الحلال » وتساوي بينهم في 
الحقوق والواجبات والأعباء الاجتماعية » وتمنع استغلال طبقة أو 
فكة لطبقة أو فتة أخرى ٠»‏ وثمكن الجميع من إظهار شخصياتهم 
الذاتية » وبذلك يتشجع المجدون وتدفع المنافسة الحرة الشريفة 
الجميع إلى المثابرة والعمل على بلوغ أرقى المستويات. 


كما ويرى بعض هؤلاء الباحثون ومنهم " شارل جيد " الذي 
كان يؤمن بأن الجمهورية التعاونية سوف تتحقق حتما ا» وكذلك " 
أرنست بواسون " وغيرهما .. هؤلاء كانوا يرون أن الكيانات 
التعاونية في كل دولة على حدة ينبغي عليها أن تعمل من أجل 
تحقيق المجتمع التعاوني » ذلك المجتمع الذي يؤمن فيه الأفراد 
بالتعاون ٠‏ وأن التعاون يستطيع أن ينقذ المجتمع من شرور 
الأفكار المبنية على الإيمان بالصراع الطبقي كضرورة حتمية اء 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


وأنه إيجابي لا سلبي ٠‏ وبثّاء لا هدام ٠»‏ وهو لا ينادي بمجرد 
الإاصلاح مع بقاء الأوضاع بل يؤمن أن الأوضاع لن تتغير إلا إذا 
تغير نوع الديمقراطية السائد في معظم الدول ٠‏ فالتغيير يأتي من 
داخل المجتمع عن طريق الأفراد الذين يتكون منهم المجتمع بحيث 
ينمو عدد المؤمنين به شيئاً فشيئاً حتى يشمل الأمة أو الدولة كلها 
دون مباغتة أو مفاجأة أو هزات. 


إننا نرجو أن نوجه النظر إلى أن هناك شعاراً أجمع عليه 
علماء التعاون في شتى أنحاء العالم ٠‏ تأكيدآً لنجاح الحركات 
التعاونية وهو ( أعدوا التعاونيين قبل إنشاء التنظيمات التعاونية) / 
.. حيث أن العضوية الواعية المستنيرة هي حقآً وصدقا قوام 
الحركات التعاونية. ش 


والجدير بالذكر أننا منذ الخمسينات من القرن العشرين دعونا 
الدول العربية والحركات التعاونية فيها وعلى وجه الخصوص 
الحركات التعاونية الزراعية بتطوير برامج الإرشاد الزراعي وربط 
البحوث بالإرشاد ونقل التكنولوجيا في الأراضي القديمة والجديدة 
على السواء .ء حيث يتم حالياً إعداد مشروع لتطوير نظم الإرشاد 
الزراعي) على المستوى القومي والمحافظات ٠»‏ مع دعم 
المشروعات التي تقدم الخدمات الإرشادية لرّرّاع الأراضي 
الجديدة ٠‏ والإهتمام بالدور الإرشادي لقطاع الزراعة في ظل 
ظروف الإصلاح الاقتصادي وآليات السوق . على أن يواكب ذلك 
قيام أجهزة البحوث والإرشاد بدراسة النظم الزراعية في المناطق 
الجديدة والإهتمام بتدريب الكوادر البحثية الإرشادية اللازمة للعمل 
في تلك المناطق ٠‏ على ضوء ما تسفر عنه نتائج دراسات النظم 
المزرعي لكل منطقة .. أي ينبغي مراعاة ظروف البيئة الزراعية 
بهدف تحسين الإنتاجية. 


60-05 
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ونرجو أن نوجه النظر إلى المحاور الخاصة بالتوجهات 
المستقبلية للتنمية الزراعية فيما يتعلق بإعادة النظر في التشريعات. 
الزراعية »٠‏ والإهتمام بالتنمية الريفية المتكاملة » ودعم أنشطة المرأة 
الريفية في التنمية الزراعية ٠‏ والعمل على زيادة حجم الإنتاج 
الوطني من الحبوب ٠»‏ وزيادة إنتاجية القطن وقصب السكر » 
وتطوير حتجم إنتاج الخضر والفاكهة 6 وقصر دور الدولة في الانتاج 
الحيواني والداجني ٠»‏ وفي البحث والإرشاد والخدمات » وتنمية إنتاج 
اللحوم الحمراء بتطوير مشروع تربية وتسمين البتلو » وتنمية إنتاج 
الألبان ومواد العلف » والاكتفاء الذاتي من الأمصال واللقاحات .. 
إلخ .. مع مراعاة أن جميع هذه العناصر موضع البحث والتجديد » 
هذا بالإضافة إلى أن هناك العديد من التعاونيات الزراعية المزيد من 
المسئوليات في حدود ما تملكه من قدرات .٠‏ جميع هذه المواضيع 
ينبغي أن تلقى العناية اللازمة » وما يترتب على ذلك فيما: يتعلق 
بقفزة التطور الجديد لصالح الغالبية العظمى من أبناء الشعب 
الكادحين وتدعيم الاقتصاد القومي ل وذلك في إطار تحرير 
الزراعة المصرية لتنمية إنتاج المزارعين » وخلق المنافسة الصحية 
في هذا المجال. 1 


ولعلنا هنا في مصر ٠»‏ تشعر من واقع المشروعات العملاقة 
التي أقيمت » أت المتغيرات الإصلاحية الإقتصادية والسياسية 
السريعة التي غمرت الحياة المصرية » وتعميق الديموقراطية في 
الشئون السياسية والاجتماعية » كل هذا قد هينًا فرصة فريدة 
للمنظمات الإقتصادية ٠»‏ وللحركة التعاونية المصرية بصفة خاصة 
لإحداث تغيير جذري يتعلق بشخصيتها » حيث أتاح لها هذا المناخ 
أن تنفضص عنها تجارب الماضي » وأن تبدأ في إدارة شئونها بحرية 
بعيد؟ عن التدخل الحكومي على قدر الإمكان + وأتاح لمصر العمل 
على تصميم نشاطها الإقتصادي بحيث تحقق عائدا يضمن لها التنمية 


المشكلات الإدارية للمنظمات 2 1 
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المتواصلة . وأداء الخدمات المناسبة لأعضائها ٠2‏ لأن هذا هو 
الأسلوب الوحيد الذي يسمح لها بالبقاء في عالم اليوم الذي تسوده 
المنافسة ٠‏ أخذا في الإعتبار جهود مصر الأخيرة للتحرير 
الإقتصادي في جميع القطاعات. 


وقد أعلنا من قبل مرار؟ وتكرارا ٠‏ أن من المرغوب فيه قيام 
وزارة الزراعة بالتنسيق مع البنك الرئيسي للتنمية والإكتمان 
الزراعي » والإتحاد التعاوني المركزي الزراعي » ومراكز البحوث 
الزراعية ٠»‏ أن يُكون الجميع فريق بحث لتصميم إستراتيجية تعاونية 
زراعية مرنة تتضمن الجوانب الرئيسية للمعونة الفنية للتعاونيات 
الزراعية » والتمويل التعاوني » بحيث تضمن جودة عملية المدخلات 
والمخرجات .. إلخ . وينبغي أن تكون هذه الإستراتيجية متكاملة 
وقابلة للتطبيق » وتأخذ في إعتبارها المتغيرات المتتابعة » والنظرة 
المستقبلية ٠»‏ وعلى وجه الخصوص ما قد يقابل التعاونيات من 
عقبات . ومن ثم تقوم بعد ذلك بتصميم خطط فرعية لجوانب العمل 
المنوطد به تحقيق أهدافها .. على أن يتحقق ذلك في إطار 
الإستراتيجية الزراعية القومية الشاملة » مؤكدين جميعا على أهمية 
الإيمان العميق بالدور الذي تقوم به الزراعة في عملية التصنيع. 


وعلينا أن نتذكر أن العضوية المستنيرة والقوى الوظيفية 
القادرة والموؤمنة بالتعاون يمكن صن خلالها تحقيق التوازن والتكامل 
في البنيان التعاوني بأسره من القاعدة حتى القمة » وإيجاد علاقات 
ديناميكية بين أعضنباء التدنظيمات التعاونية على المستوى المحلي 
والإقليمي والدولي في إطار من المعايير الأخلاقية والعلمية 
والقانونية والفنية والمهنية والتنظيمية التي تُدعّم بعضها بعضا 
وبالتالي تكون قادرة على النهوض بالبنيان التعاوني المتكامل على 
الصعيد المحلي ثم على الصعيد الإقليمي العربي ٠‏ والمجتمع الدولي. 


عه ا الا سس سس سس 
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وقد أثبتت الدراسات العلمية المقارنة أن إتباع التنظيمات 
التعاونية للمنهج العلمي الذي يعتمد. على حسن الإعداد وعلى حُسن 
رعاية الدولة في إطار من التخطيط العلمي الذي ينبغي أن يتعرف 
فيه كل قطاع من قطاعات التعاون على دوره في التنمية الاجتماعية 
والاقتصادية » يترتب على ذللك بالضرورة إرتفاع إنتاجية العمل 
الجماعي والفردي ٠‏ وبالتالي القدرة على تحقيق التكامل التعاوني. 


وهذا البحث المتواضع إن هو إلا القليل الأقل من الفيض 
والنبع الغزير الذي تحفل به المكتبة العلمية التعاونية المعاصرة 
والمستمدة من تجارب الأمم » راجين أن تسهم الأفكار التي وردت 
به في إتاحة الفرصة للسير خطوة على الطريق الطويل ٠»‏ مؤكدين 
على أنه ليس هناك أفضل من العلم سبيلة للتقدم » وإذا اقترن العلم 
بالأسس الأخلاقية والعقائدية التعاونية المستمدة من شرائع السماء . 
فإنه يمكن تحقيق التطور وتدعيم صرح البنيان التعاوني على صعيد 
كل بلد عربي وعلى صعيد الوطن العربي ٠‏ في إطار من المحبة 
والإخاء .. ولعل توافر هذه العناصر ثيسّر تحقيق الحلف الاقتصادي 
التعاوني المقترح 6 وبذلك نستطيع تد هيم كياننا الاجتماعي 
والإقتصادي » وما يترتب على ذلك من مسايرة متطلبات النظام 
العالمي الاقتصادي. 

فعلينا مثلا أن نستفيد من تجارب التعاونيين المعاصرين 
لنتعرف على الطريق السليم الذي يمكن من خلاله تحقيق التكامل بين 
قطاعات التعاون .. ويسعدني في هذا المقام أن أوضح أن المؤتمر 2 
السادس والعشرين الذي عقد في باريس فيما بين 7 سبتمبر إلى 
أول أكتوبر عام ١51/5‏ قد ا خصص جميع مناقشاته2 لما يأتي : 

أولاآً: التخطيط لأنشطة التعاون على الصعيد المحلي والمناطقي 

والدولي بما يواجه إحتمالات المستقبل. 


روم 
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ثانياً: التعاون بين التعاونيات : 


وقد إستهل رئيس الحلف التعاوني كلمته مخاطبا ممثلي الحلف 
من شتى أنحاء العالم قائلاً .. : ينبغي علينا أن نسائل أنفسنا . 
إلى أين نريد أن نذهب ؟ كيف نصل جميعا إلى الحل الأمثل الذي 
يمكن من خلاله تحقيق التنسيق الأفضل لعمل اللجان المساعدة 
بالحلف والتي كثفت نشاطاتها وقامت بدور على جانب كبير من 
الأهمية فيما يتعلق بالدراسات العلمية التي يناقشها موتمر الحلفا / 
ال كنا 2 التطور لت ويدف ندضيم اللشاظ التعاودن كن 6 
ثم تساءل رئيس الحلف كيف نعمل سوياً من أجل تحقيق هذا 
الهدف ؟. . إن تجمعنا هذا الذي نلتقي فيه معا بصفة دورية » يمثل 
المنتمين إلى د شتى أوجه النشاط التعاوني ٠‏ وتجمعنا هذا من أجل 
العمل معا بغض النظر عن اللون أو الجنس أو العقيدة أو النظم 
لاا 


ثم استطرد رئيس الحلف قائلاً : ...أما بالنسبة للموضوع 
الأول د التخطيط للمستقبل فإنني أستطيع أن أقول باطمئنان بأن 
الجهد الذي بُذل في الخطة يمكن أن يكون مناسبة لتحديد السياسة 
الواجبة الإتباع في المستقبل حتى لا نظل قانعين بأن نضيف من 
وقت لآخر بعض الأنشطة الهامشية لأعمال الحلف .. ينبغي على 
الحركة التعاونية أن تسهم في العمل معاً نحو عالم أفضل تتحقق 
من خلاله المساواة ويتم بناء مجتمع لصالح الجميع ٠‏ ويرتكز علي 
العون الذاتي المتبادل على أساس أننا قادرون على معالجة 
مشاكلنا وأن ننشئ وندير سويا مشروعاتنا. 
أما فيما يتعلق بالتعاون بين التعاونيات فإن التعاونيين الأوائل 
أقاموا عام ١8525‏ الحلف التعاوني الدولي الذي أبرز الأهمية التي 
وضعها التعاونيون الأوائل بالنسبة إلى ما ينبغي أن تكون عليه 


ع ه ؟ 
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العلاقات بين الناس ٠‏ وضربوا أروع الأمثال بإنشائهم هذه المنظمة 
التي تعتبر اليوم واحدة من أقدم وأقوى المنظمات الدولية غير 
الحكومية. ش 


٠ .و‎ 


ومنذ ذلك الوقت صنع التعاونيون الروابط بينهم عبر الحدود 
كتعبير عن إرادتهم ومقاصدهم الطيبة ٠‏ هذه الروابط التي مكنتهم 
من تبادل الخبرات ٠»‏ بل وأيضا مكّنتهم من ممارسة أنشطة مشتركة 
في ميادين الإستيراد والإنتاج والتوزيع والإستهلاك للمواد الغذائية 
والبضائع اليومية »حتى منتجات البترول وبناء المساكن والتأمين 
والإقتمان والزراعة والبنوك والأسماك والترفيه ..إلخ.. إلى غير 
ذلك .. والتعاونيون لا يستطيعون أن يهربوا من المخاوف والآمال 
التي يشعر بها أعضاؤهم . فهم اليوم مشغولون مقدما بمشاكل 
موارد الغذاء والطاقة والأخطار التي تهدد البيئة والصحة على 
مستوى العالم » وهذا يتطلب من التعاونيين أن يبرزوا أسلوبا آخر 
في إدارة الأمور ٠‏ وطريقاً آخر في معالجة المشاكل » فمما لاشك 
فيه أن مشكلات المنظمات التعاونية » تختلف عن مشكلات 
المنظمات التي تقوم بها الاستثمارات الخاصة العملاقة القومية » 
والشركات المتعددة الجنسيات ٠»‏ التي لا يمكن القول بأي حال من 
الأحوال أن مصالحها تلتقي دائمآ مع مصالح الأغلبية العظمى من 
المواطنين .. إنناافي هذا المقام نوجه النظر وعلى وجه 
الخصوص إلى الظروف التي تتعلق بالدول النامية التي تعاني من 
خلالها الكثير من المشكلات .. والتي نعتقد أن مشكلات الكثير منها 
يمكن حلها عن طريق المنظمات التعاونية إذا أمكننا إتباع الطريق 
السئيم في جهودنا نحو توعية المواطنين بها ء والدعوة إلى 
إنشائها بالأساليب العلمية التي تعود عليهم بالمنفعة ٠»‏ فالتعاون لا 
يمكن أن يُفرض على الناس ٠‏ لأنه من أجل أن يصبح التعاون 
تعاوناً ويصبح على جانب كبير من القدرة والكفاءة » فإنه ينبخغي 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


أن يعيش الناس النشاط التعاوني ٠‏ فإذا تحقق ذلك فإن التعاون 
يستطيع أن يسهم في التقدم الحضاري والاقتصاد ي ٠‏ لأنه قادر على 
أن يحشد طاقات الجماهير من أجل صالح المجتمع وتقدمه 
وإزدهاره.: 


والجدير بالذكر في هذه المناسبة أن رئيس الجمهورية 
الفرنسية وقتئذ " فاليري جيسكار ديستان " ألقى في إفتتاح هذا 
المؤتمر كلمة أوضح فيها أنه في قدرة الحلف7”) على ٠‏ أن يسهم 
في حل المشكلات العامة لعصرنا سواء على المستوى القومي أو 
على المستوى الدوني عن طريق البحث عن النظام الاقتصادي 
الدولي الجديد الذي ينبغي أن يكون التعاون أساسه . وأوضح أن 
قوة الحركة التعاونية ترتكز على معرفتها الحقيقية للأسلوب الأمثل 
الذي يمكنها من الحفاظ على تقاليدها وحماية إستقلالها وأن توجه 
نفسها نحو المستقبل » وهذا سوف يسمح لها أن توجه للعالم 
رسالة الاأمل والتقدم. 


ولعل من أهم القرارات التي صدرت عن هذا الموؤتمر السادس 
والعشرين ٠‏ المطالبة بالعمل الدائم لإرساء السلام العالمي من خلال 
الظروف الاجتماعية والاقتصادية والسياسية ٠‏ وإحداث توازن أمام 
تهديد الشركات الكبرى متعددة الجنسيات ٠‏ وأفضل أسلوب لتحقيق 
ذلك هو أن تتفهم الحركات التعاونية في شتى أنحاء العالم أن هناك 
اإرتباطاً بين تطورين هامين في مجتمعنا الدولي المعاصر .. الذي 
يتميز بوجود المؤسسات القومية الكبرى ٠‏ والشركات المتعددة 
الجنسيات.. هذا الإرتباط يوضح أن الوحدات الكبرى تفسح المجال 
للمتخصصين أن يربطوا مستقبلهم بها » وأن يكسبوا رزقهم من 
خلال عملهم فيها . كما أنه عن طريق الإعداد العلمي أمكن توفير 
* نرجو أن نوجه النظر إلى أن الحلف التعاوني الدولي تنضم إليه الآن حركات تعاونية 

تُمثل ١١‏ دولة وعدد أعضائها أكثر من 7/8٠١‏ مليون تعاوني. ش 
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الأعداد المتخصصة بدرجة كافية » وبالتالي أمكن إقامة الوحدات 
الكبرى وإدارتها .. وبدون هذا الإرتباط لا يمكن أن تقوم وحدات 
كبرى . وعلى وجه الخصوص إقامة وحدات تعاونية كبرى مثل 
الشركات المتعددة الجنسيات أو الشركات متعدية القارات .. علينا 
أن نفكر في إيجاد أشكال أخرى من الوحدات الكبرى لمنافستها !!.. 
ومن هذا المنطق فإن الحلف التعاوني الدولي قد أضاف مبدأ 
جديدأً على التعاونيات أن تأخذ به . وهو مبدأ الللاموييت 
التعاونيات على الصعيد المحلي والقومي والدولي. 
إعمال مبدأ التعاون بين التعاونيات : 
إذا كان مجتمعنا الدولي المعاصر يتجه نحو عصر الوحدات 
الكبرى لما تحققه من وفورات إقتصادية ٠‏ فإن الأمل معقود على / 
مصر . وعلى كافة الدول العربية بصفة عامة والحركات التعاونية 
فيها بصفة خاصة على أن تتعاون معاً من أجل إنشاء حلف 
تعاوني7') عربي أو منظمة أقتصادية تعاونية للوطن العربي 
في إطارر التعاون بين التعاونيات أسوة بالشركات المتعددة 
الجنسية. 
وهذا الحلف أو هذه المنظمة ثسهم في تقدم الحركة 
التعاونية في مختلف الدول العربية » وتقوم بدور هام في التخطيط 
التعاوني الإقتصادي ٠»‏ وفي حل المشاكل الاقتصادية ٠»‏ وعلى هذا 
الحلف أن يستعين بالخبرات العلمية التعاونية سواء في الدول 
العربية أو غيرها من الخبرات الطميه التعاونية المتخصصة ٠»‏ 
0 أن العصر الحديث لم يعد يهتم أو يقيم وزنا إلا للكيانات الكبرى أما الكيانات الصغيرة فتكاد لا ظ 
تتاح أمامها فرصة للوجود والنمو والتطور وإثبات الذات وسط التكتلات الإقتصادية الضخمة 


وفي عللم يموج بالصراعات. ومن هنا قدمنا لجامعة الدول العربية إقتراحا بإنشاء الحلف 
التعاوني العربي . وللحركات التعاونية أن تختار الإسم الذي تراه مناسبا. 


باه 
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م00 ار 1١771317217‏ الحو 


وعلى سبيل المثال يقدم بحوث ودراسات وافية عن موقف التعاون 
الإستهلاكي ومدى ما يكمن فيه من إمكانيات تساعد على إنتشاره 
ودعمه ٠‏ بحيث يمتد إلى النشاط الإنتاجي ويصبح نظاماً إقتصاديا له 
أهميته في المجتمعات العربية. كما يقوم هذا الحلف بدراسة عن 
مستقبل التعاون في الدول العربية في إطار من الفهم الصحيح 
لفلسفة التعاون ونظمه والمثل الكامنة فيه ٠‏ ومدى تجاوبها مع 
القيم التي يدين بها الأفراد ء. أى تلك التي يريد الموجهون 
والمصلحون نشرها بين أفراد المجتمع. 


أي أننا نعتقد بأن الحلف التعاوني العربي المقترح عليه أن 
يقوم يدور هام في تحقيق نظام التعاون الأمثل الذي نأمل أن يسود 
مجتمعنا العربي ء. وأن هذا النظام ينبغي أن يتمشى مع المثل 
الديمقراطية بكامل معانيها ٠‏ وأن يتمشى كذلك مع أسلوب الإنتاج 
الحديث بما فيه من مشروعات كبرى ٠‏ وأن ينجح في القضاء على 
مساوئ الرأسمالية وسيطرة رأس المال على الحكم ٠‏ وأن يخدم 
المجتمع كوحدة ١‏ ولا يقتصر على خدمة فريق أو طائفة أو طبقة 
معينة . كما يجب أن يتمشى مع الروح الديمقراطية في القضاء 
على النفوذ الطبقي الرأسمائي وتخطيط الإنتاج على أسس تحقق 

وليكن واضحاً أننا ونحن نطالب بإنشاء هذا الحلف التعاوني 
العربي أو المنظمة التعاونية الاقتقتصادية للوطن العربي كقمة 
للبنيانات التعاونية في الدول العربية ٠»‏ فإنه لا يتعارض إطلاقاً مع 
النظم السياسية التي تتبعها أية دولة من الدول العربية » حيث أن 
التعاون يعتبر نظاماً مكملا للنظام الاقتصادي السائد في الدول 
المسماه بال رأسمالية ٠‏ أو الدول التي تعترف بالراسمالية الوطنية » 
أخذا في الاعتبار أن التعاون في هذه الدول العربية لا يقضي على 
المشروعات الخاصة بل يضيف إليها .ء ويعدل تلك النواحي 
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الاجتماعية التي لم تستطع الرأسمالية تعديلها » فينمو في المناطق 
التنسي فشلت فيها تجارة التجزئة الخاصة . أو حيث نفقات التسويق 
تكون عالية جد ١‏ أو حيث يوجد الإحتكار بصورة ضارة. 

أما فيما يتعلق بالفكر الديمقراطي التعاوني فإن النشاط 
التعاوني لا حدود له من الناحية النظرية ٠١‏ وأنه قد يمتد إلى قطاع 
التجارة الدولية » ويرى علماء التعاون في المرحلة الأولى من بداية 
النشاط الاقتصادي أن المرافق العامة الصعبة كالنور والمياه 
والمواصلات بأنواعها والمستشفيات .. الخ » يجب أن تديرها 
الحكقومة . ومعنى هذا أن يقسم النشاط الاقتصاد ي بين أجهزة 
تعاونية ومزيد من الإدارات الحكومية دون أن ينشأ عن ذلك زيادة 
في أعباء الخزانة العامة .2 لأن التعاون سوف يوفر ‏ للدولة نفقات 
الكثير من الإدارات التي ستصبح غير ذات موصوع (كاإدارات 
التموين ومراقبة الأغذية والأسعار والمكاييل والموازين والتفاتيش 
الصحية ... الخ) وذلك لأن المشاريع التعاونية ستخدم صائلح 
المستهلكين فلا تبقى ثمة حاجة إلى رقابة أو تحديد اسعار أو 
تشريعات لمنح الإحتكار.. إلى غير ذلك من الوفورات الاقتصادية 
التي قد تتحقق من التربية التعاونية التي تستمد مبادئها وأخلاقياتها 
من الشرائع السماوية. 

أما عن طبيعة التحول - فيقال أنها ستكون تدريجية » وهي 
بذلك ستكون ذات جاذبية » وبخاصة إذا اضطرد نجاح المشروعات 
التي تدخل في إطار التعاون يوما بعد يوم ويعترف دعاة (المجتمع 
التعاوني) بأهمية الاستثمار وضرورة التوسع في الإتتمان لمواجهة 
المطالب الإنشائية اللازنمة من مبان ومخازن ومصانع ومعدات 
ووسائل النقل ٠‏ ويرى التعاونيون أن هذا الائنتمان يحسن أن يأتي 
من مصدر تعاوني كالبنك التعاوني أو مصادر إلثتمانية تتعاطف مع 
الفكر التعاوني. 
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وخلاصة القول أن دعاة المجتمع التعاوني يتصورون أن كثيرآً 
من المزايا سوف تتحقق للمجتمع إذا تم هذا التطور المنشود 2 
فمنها أن يختفي دافع الريح الممسير للنشاط الاقتصادي في 
الراسمالية الطليقة ٠‏ وأن تدير الحكومة جميع المرافق العامة دون 
ربح إستغلالي في نظرهم . وألا يكون هناك إنتاج لسلع ضارة 
بالمجتمع من حيث الرداءة أو الصنف ٠.‏ وأن يزول التنافس إلا ذلك 
الذي ينشأ بين المنشآت التعاونية لتحسين الإدارة وتقليل النفقات »2 
وأن يقتصد في نفقات الإعلان وتوفير المعدات اللازمة » وألا يكون 
هناك إفراط في الإنتاج كما هو الحال في الراسمالية الحرة ٠‏ وأخيراً 
- وأهم من كل ما سبق - أن يتغير طابع ولون الحياة الإجتماعية 
عندما ينتفي دافع الربح الشخصي القائم على الاستغلال وتنتفي 
الأنانية المادية . وفي مثل هذا النظام - كما تقول نظرية المجتمع 
التعاوني - سوف تتتمكن حركة التعاون الإستهلاكي من تحقيق 
رسالتها الحقيقية على الوجه الأكمل ٠‏ وذلك بالتعاون مع قطاعات 
التعاون الأخرى ٠»‏ وحينئذ يحظى التعاون بالسمعة الحسنة عن 
طريق منظماته التعاونية التي تُحسن خدمة أعضائها والمجتمع. 

إننا نوجه النظر إلى أن موّتمرات الحلف التعاوني الدولي7) 
وجهت النظر إلى أهمية تطبيق مبدأ التعاون بين التعاونيات على 
الصعيد المحلي والإقليمي والدولي » ومن هذا المنطق شجع الحلف 
الدول الأعضاء - كما أوضحنا سابقآً - على أن تتعاون الحركات 
التعاونية ومنظماتها مع بعضها من أجل إقامة تعاونيات متعددة 
الجنسيات تستطيع أن تتنافس مع الشركات المتعددة الجنسيات التي 
تهدد النشاط الإقتصادي في الدول النامية بصفة عامة ٠.‏ والنشاط 
التعلوني بصفة خاصة .. وعلى هذا الأساس فإنه كان ينبغي على 
رجاء التكرم بالرجوع إلى : 


1551013هاتطده0) .ث.1.)0! 01 اتتمرعغ1 ركع لصتعض ةنم 117 2"اعم200-0) (1 
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التعاونيات في الدول العربية أن تخطط لنفسها بحيث تتعاون 
إقتصاديا مع بعضهاء. فمصر هي قاطرة التقدم في منطقتنا 
العربية ء وتاريخها حافل بالعطاء منذ القدم » ومن هذه الحقيقة 
التي سجلها الواقع إقترحنا في الندوات والبحوث التي طلبتها جامعة 
الدول العربية إنشاء الحلف التعاوني العربي الذي يُمكن أن يحقق 
ما تعجز عنه أي حركة تعاونية منفردة. 

وفي نفس الوقت تطبق الشعار الذي وضعه الرائد التعاوني 
الواقعي الشهير دكتور وليم كنج7) الذي نشر مفاهيم تعاونية على 
جانب كبير من الأهمية » وعلى وجه الخصوص في مجلته التي 
نشرها بإسم " التعاوني 0200 ©1586 " وقد صدر كتاباته في 
هذه المجلة منذ عام إ بالشعار الآتي : " المعرفة والاتحاد هما 
قوة .. والقوة الموجهة بالمعرفة تؤدي إلى السعادة .. فالسعادة 
هي هدف بني الإنسان. ْ 


جع إلى تعاليم دكتور/ وليم كنج في مرجعنا الذي نشرناه بعنوان : دكتور وليم 


*7) ير 
كنج : تاريخه .. أفكاره .. رسائله في عام 6 - الناشر -: مكتبة عين شمس. 
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(الحلف التعاوني العربي المقترح) 


يعتبر الحلف التعاوني العربي إتحاد المؤسسات التعاونية 
العربية بكافة أنواعها » وعن طريق هذا الحلف يستطيع كل عضو 
بغض النظر عن لونه أو جنسه أو إنتمائه ويا أو مذهبه 
الديئني أن يكون على إتصال بزملائه التعاونيين في تتبع تتبع الأهداف 
التعاونية. 


كما وييسس ويدعم الحلف التعاوني الاقتصادي العلاقات 


التجارية والمالية7) المتبادلة بين المنظمات التعاونية في مختلف 
الدول العربية سواء في تجارة الجملة أو في ميدان التسويق أو 
الإنتاج أو الأعمال المصرفية والتأمين. ٠.‏ إلخ. 


وكذلك يدلي التعاونيون عن طريقه بأصواتهم في الاجتماعات 
الدورية أملين في سلام عربي ودولي ومجتمع أفضل . 


وفيما يلي نعرض في إيجاز عمل ودستور الحلف الإقتصادي 
التعاوني العربي : 


*) الأغراض والواجبات : 
إن الحلف التعاوني الإقتصادي العربي إمتداد لعمل رواد 
التعاون في شتى أنحاء العالم وما طبقوه من مبادئ ٠»‏ وهو يبحث 
مستقلاً وبوسائله الخاصة للتعايش مع النظام الرأسمائي بنظام 
تعاوني يتفق ورغبات وصالح المجتمع ومبني على أساس إعتماد 
الفرد على نفسه وتبادل المساعدة مع غيره. 
' رجاء التكرم بالملاحظة أنه قد أخذ في الإعتبار أنه قد تمتأسيس الاتحاد التعاوني العربي ١‏ والمعتقد أن 


نشاطه أدبيا بالدرجة الأولى » ٠»‏ ولذلك فليس هناك ما يمنع من أن تكون هناك تسمية أخرى للحلف 
المقترح كتسميته ' الوكالة العربية الاقتصادية التعاونية '. 
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كما أن الحلف يمثل المنظمات التعاونية من كافة الأتواع » 
وعليه أن ينشر مبادئ التعاون وطرقه في شتى أنحاء الوطن 
العربي » وأن يعمل على تقدم الحركة التعاونية وعلى حماية 
مصالحها » كما وينبغي على الحلف أن يصون العلاقات الودية بين 
المنظمات الأعضاء فيه » وأن ينشط العلاقات التجارية بين مختلف 
أنواع المنظمات التعاونية على مستوى قومي ودولي وأن يعمل 
على تدعيم الأمن الدولي والسلام الدائم!*). 


ويمكن تحقيق هذه الأهداف الجليلة عن طريق النشاط الذي 
يمتد ويُدعٌم روابط إتحاد النظام الاقتصادي التعاوني في سائر أنحاء 
العالم. 

*) الإعلام التأثيري 

على الحلف العربي أن يؤمن بالإعلام التأثيري » وعلى رأس 
قائمة هذا النشاط ... فكرة التعاون بمفهومه العلمي والإقتصادي ٠‏ 
وكأيسروت ممت ممعو١‏ عن التغلون. لا يعرقون الأساليب الحقيقية 
التي طبقها التعاونيون ٠‏ والنتائج التي أسفرت عنها هذه الأساليب 
كبديل عملي لنظام الأرباح ء ويحاول الحلف التعاوني الاقتصادي 
دائما التغلب على ذلك عن طريق المطبوعات المختلفة التي ينشرها 
بالقدر الذي تسمح له موارده أن يخصصها من أجل تقدم الحركة 
التعاونية . وعلى وجه الخصوص في البلاد التي 3 تعتبر الحركة 
التعاونية فيها في مراحلها الأولى ٠‏ ولك عنية أن يبال جيو؟ 
ضخمة نذكر منها ما يلي : 


١‏ أرجو أن نوجه النظر إلى أنه عندما حدث إعتداء العراق على الكويت في أوائل 
التسعينات من القرن العشرين ء قام الدكتور/ كمال أبو الخير بالإتصالات اللازمة مع 
رئيس الحلف التعاوني الدولي ٠‏ أسفرت عن عقد جلسة إستثنائية للجمعية العمومية 
للحلف . وأصدرت بيتا أعربت فيه عن إستنكارها لهذا الإعتداء وذلك لأن هذا 
الاعتداء يتنافي مع مبادئ الحلف التي تدعو إلى السلام. 


لويم . 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


( التعلهيم : 

يقوم الحلف الاقتصادي التعاوني ياستمرار يبجمع ونشر 
المعلومات عن كل نوع من المشاريع التعاونية » ويتيح للمفكرين 
التعاونيين 1 الإتصال بجمهور التعاونيين بالعالم 6 ويفسح المجال 
للمناقشة من أجل الوصول لأحسن الحلول للمشاكل التعاونية العامة 
في إطار الظروف البيئية التي يعملون فيها » كما ويؤمن الحلف بأن 
التعليم أفضل أسلوب على الإطلاق لتطبيق الأفكار التعاونية تطبيقاً 
صحيحاً » ويُمكن التعاونيات من العمل بنجاح في المجال الإقتصادي 
والتعاوني. 

*) تجارب الآخرين : 

لا تستطيع الحركة التعاونية في أي بلد من البلاد العربية أن 
تعيش في وحدة خلف حدودها الأهلية .» من أجل ذلك يقوم الحلشف 
بإعلام أعضائه بتجارب الآخرين وكفاحهم وأسيباب تقدمهم أو 
خسائرهم حتى تتم الإستفادة من خبرة وتجارب الآخرين ٠‏ كما 
وينبغي أن يستحث الحلف أعضاءه لبذل المساعدة المادية والأدبية 
ممن نكبتهم الحرب أو كوارث الطبيعة. 

*) العلاقات الاقتصادية : ظ 

يؤكد الحلف الإقتصادي التعاوني على المفهوم الذي ينبغي أن 
يسود بين التنظيمات التعاونية بمختلف البلاد » ويؤكد بصفة خاصة 
على مفهوم إمكانية المنظمات التعاونية أن تصبح شركاء في 
التجارة والمشاريع الصناعية » فهي تستطيع الشراء والبيع مع 
بعضها البعض وإقامة خدمات عامة كالبنوك والتأمين » وعن طريق 
الحلف تستطيع المؤسسات التعاونية العربية استغلال إمكانياتها على 
أكمل وجه وتقوية مراكزها أمام المنافسين. 


4م 


و 
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(/ التمثم ل : 


1 ومن واجبات ت الحلف الاقتصادي التعاوني العربي تمثيل مصالح 
وامال الأعضاء التعاونيين والتحدث نيابة عنهم ٠‏ فهو ينطق بأفكار 
العائلة التعاونية العربية ويعبر عنها بصوت موحد أمام السلطات 
الأهلية والدولية. 


0 العضوية: ْ ظ 

يقبل الحلف الاقتصادي التعاوني الجمعيات التعاونية بكافة 
أنواعها كأعضاء بشرط أن تكون أصلية 0 2 أي روعي عند تسجيلها 
الشروط والموااصفات التي وضعها الحلف التعاوني الدولي 
بيخصوص العضوية في الحلف . ولا يقتصر الأمر على الجمعيات 
التعاونية الإستهلاكية وهي الأكثر إنتشاراً في الدول العربية » بل 
يشمل الجمعيات التعاونية الزراعية التي تسوق الانتاج الزراعي 
وإحتياجات المزارعين » وغير ذلك من أنواع الجمعيات التي تنتمي 
إلى شتى القطاعات التي يمكن من خلالها خدمة الأعضاء يي 
والمجتمع » كما هو الحال مثلاً بالنسبة للجمعيات د 
القروض للمزارعين ولصحاب الحرف للإستمرار في الإنتاج 2 
والجمعيات التعاونية للإسكان التي تهيئ المساكن الجيدة التي 
تتناسب مع دخل الأعضاء. والجمعيات التعاونية الانتاجية حيث يدير 
العمال صناعاتهم ديمقراطيا . والمؤفسسات التعاونية الخاصة 
بالبنوك والتأمين .. إلخ .. فكل هؤلاء يحق لهم الإنضمام للحلف 
الإقتصادي التعاوني العربي. 


ويقبل الحلف الهيئات الأهلية التي تتطوع لخدمة المجتمع مثل . 
الاتحاد النسائي وغيرذلك من المنظمات التي لم تؤسس أصلاة 
كجمعيات تعاونية . لكنها تعاونية في جوهرها وروحها وتخدم 
أغراض الحركة التعاونية. 


وم 


المشكلات الإدارية. للمنظمات 


ويشترط الحلف في المنظمات التعاونية أن تكون تعاونية »2 
بمعنى أن تطبق عمئلياً المبادئ التعاونية التي استقرت عليها 
مؤتمرات الحلف التعاوني الدولي. 
المؤتمر ا للحلف الاقتصادي التعاوني العربي : 

يعتبر المؤتمر العام للحلف الاقتصادي التعاوني العربي السلطة 
العليا 2 تعونت بحختار اخشاه ساي الت التعاونية 
المنضمة للحلف . وينعقد عادة كل سنة أو سنتين بإاحدى الدول 
العربية ويستغرق الفترة المناسبة للنظر في جدول الأعمال على أن 
يسبق عقد الموتمر إعداد التقرير الذي يقدمه الحلف ويعرضه على 
الجمعية العمومية » وعند إنعقاد موتمر الحلف يقوم بمراجعة أعمال 
الحلف منذ آخر مرة تم إنعقاده فيها ' - ويبت فيها بإتخاذ القرارات 
المناسبة وذلك بعد مناقشة المقترحات المقدمة من المؤسسات 
المفنضمة إليه ويصدر القرارات والتوجيهات للأجهزة الإدارية - 
وكذلك القرارات التي تتعلق بنشر آراء الحركة ..إلخ.. 


ويتم التمثيل على اساس يُثفق عليه بحيث يحقق التوازن في 
التمشيل . وبحيث يسمع صوت منظمات القمة التعاونية التي تبدأ 
أجهزة الحلف : 

الأجهزة الإدارية للحلف التعاوني العربي هي : الجمعية 
العمومية كسلئطة عليا - مجلس الإدارة - السكرتارية.. وتعتبر 
الجمعية العمومية لمؤتمر الحلف الاقتصادي التعاوني العربي 
مسئولة عن متابعة تنفيذ قرارات المؤتمر خاصة وأنها ينبغي أن 
تكون مخولة طبقا للنظم الداخلية باتخاذ القر ارات الهامة على 
مسئوليتها الخاصة. 


م" 


لي 
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ولكل مؤسسة تعاونية تقوم بدفع إشتراكاتها بالكامل الحق في 
أن يكون لها ممثلا في الجمعية العمومية ٠‏ » وقد يكون لها أكثر من 
عضو بحد أقصى يتفق عليه. 
وتقوم الجمعية العمومية في أول لقاء لها بانتخاب الرئيمس 
ونائبه . ويستمرا في موقعهما طيلة الفترة المقررة » وتقوم كذلك 
بتعيين المراجع ومدير الحلف ومواعيد الجلسات القادمة 2 
وأماكنها . والدول التي تستضيفها .. إلخ » وتحدد المواعيد وجدول 
الأعمال والأستثلة التي ستقدم. وتكون لجنة مشكلة من الرئيمس 
ونوابه مع ثلاثة أعضاء لتساعد الرئيس في كافة الإجراءات »2 
وتقرر التصويت السريع على جدول الأعمال المقترح. كما وتستمع 
للإعتراضات على قرارات الإدارة » وللجمعية العمومية الحق في 
سحب العضوية من المؤسسة التي تعترض على مصالح الحلف ٠‏ 
أن يكون واضحا أن إستخدام هذا الحق نادراً للغاية وذلك 
مع ع رمو يوووا عرسا م ل 9 
الجمعية العمومية سنويا مرة كل سنة على الأقل كما تجتمع 
الجمعية العمومية إذا دعت الظروف إلى ذلك ٠‏ ويقوم رئيس الحلف 
بالدعو 2 موضينًا آسباف ذلك 


ويتولى مجلس إدارة الحلف المراقبة العامة على أعمال الحلف ١‏ 
فيما بين إجتماعات الجمعية العمومية ٠»‏ وذلك بجانب إشرافها التام 
على أعمال السكرتارية جميعها » ومجلس الإدارة مسئول بوجه 
خاص عن التمويل :والعضوية ٠»‏ ودراسة الميزانية التي تعدها 
السكرتارية والمصروقات الوادت وتعيين المساعدين الرئيسيين 
وشئون الموظفين.. : ظ ش 


د يناك" ., 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


وتتيح القوانين للإدارة الحق في قبول أو رفض العضوية 
بالحئلف ٠‏ وللهيئة التي لا تقبل عضوا في الحلف الحق في 
الاستئناف وعرض موقفها على الجمعية العمومية.. 


وينبغي أن يكون واضحا أنه ينبغي أن يكون للحلف الاقتصادي 
التعاوني العربي قوى وظيفية دائمة على أعلى مستوى من الكفاءة 
والقدرة ٠»‏ بحيث يمكن من خلالهم تحقيق الأهداف المرجوة سواع . 
فيما يتعلق بنشاط الحلف ذاته أو ما يشرف عليه من منظمات أو ما 
يقتضيه طبيعة عمله من صلات على صعيد الحركة التعاونية في كل 
بلد عربي » أو حركات تعاونية صديقة ٠»‏ أو منظمات تعاونية دولية 
منبئقة عن الأمم المتحدة أو شعبية كالحلف التعاوني الدولي .. إلى 
غير ذلك من مهام. 

كما وينبغي أن يكون واضحا أنه في مثل هذه الأحوال » 
وحيننما يكون للحلف مهام كثيرة ومتعددة ء فإن الأمر يتطلب دائمآ 
أن يساند القوى الوظيفية الرئيسية المسئولة . قوى وظيفية أخرى 
ذات طبيعة موّقتة . وغالباً ما يكون لدى المنظمات المماثلة 
جدولاً تستعين به في مثل هذه الأحوال كالخبراء الاستشاريين 
والمترجمين .. إلخ. 
الحلف وإنشاء المنشآت التعاونية : 

ينبغي أن يكون واضحاً أنه من أجل تحقيق التكامل التعاوني 
على مستوى الوطن العربي » فإن للحلف التعاوني العربي الحق في 
إنشاء اللجان والهيئات والمنشآت التعاونية المساعدة التي تمكنه 
من تحقيق أهدافه . وأن يرتبط بالهيئات التعاونية الدولية » أو 
غيرها من المصادر المتعاونة معها في سبيل تحقيق أهداف 
الحلف . سواء أكانت إقتصادية أو إجتماعية. 


م 
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على أننا نوجه النظر إلى ضرورة الاهتمام بالأوضاع القانونية 
لهذه المنشآت والمنظمات سواء أكانت تمويلية أو تجارية أو صناعية 
أو تأمينية .. الخ. وكذلك الاهتمام بتحديد أهدافها وتمويلها 


وتكاملها 


مع الحركة التعاونية العربية والحركة التعاونية العالمية » 


على أن يراعى عند إنشائها توافر العناصر الآتية : 


/( 


0 


( 


/( 


العمل بأقصى قدر من الاستقلال الذاتي والمرونة في إطار 
نظام اقتصادي وإجتماعي يمكن أن تزدهر تحته المنظمات 
غير الحكومية وتتطور بلا عوائق. 

السعي لأن تعتر ف المنظمات الاقتصادية الدولية بالحلف 
العربي كمنظمة دولية » وإلى إعتراف حكومة المقر به 
بهذه الصفة7() ء لما في ذلك من أثر فيما يتعلق بتيسير 
المعاملات على صعيد الوطن العربي والحركة التعاونية 
الدولية. ْ 

ينبغي أن يكون من بين أهداف المنشآت العمل على 
النهوض بجمعيات كل بلد عربي . وعلى وجه الخصوص 
الاتحادات الاقليمية التي تمثل جمعيات القمة. 

ينبغي النص على أن كل منظمة تعاونية عضو في الحلف 
تمارس نشاطها في ظل النظام الذي وضعه الحلف 
الاقتصادي التعاوني العربي » وعليه أيضاً التنسيق بين 
مختلف أوجه الأنشطة التي يشرف عليها. 

لهذه المنظمات الحق في العمل مع الوكالات القومية 
والدولية الأخرى 2 وعلى وجه الخصوص المنظمات التي 
تتوافر لديها الخبرات كخبراء .. ومستشارين .. 
ومشجعين وناطقين لنوع النشاط الذي تمارسه .. الم. 


* أرجو أن أوجه النظر إلى أهمية هذا البند » حيث أن صفة الدولية لها شروطها الدولية التي ثيسر 
إنسياب السلع والخدمات والأموال ولا تخضع للبيروقراطية الإدارية التي قد توجد في أي دولة. 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


وذ . لهذه المنظمات الحق في تنظيم الدورات التدريبية التي 
ترتبط بنشاطهااء ونشاط المنظمات التعاونية الاقليمية التي. 
تخب في ننمية مهارات وقدرات العاملين بها. 

*) لهذه المنظمات الحق في إنشاء وكالات للخدمات 
المساعدة تستهدف تطوير 0 

*) المساعدة على النهوضص بالتقدم الاقتصادي والاجتماعي 
للقوى العاملة في التعاونيات في جميع البلدان العربية. 

(/ ينبغي أن يكون لكل منظمة أجهزة أى وحدات يعمل فيها 
خيراع على أعلى مستوى علمي وعملي في القطاعات 
الاقتصادية والإجتماعية المختلفة حتى تتمكن من إعداد أو 
تقييم دراسات الجدوى الاقتصادية الخاصة بالنشاط الذي 
تر غب في إقامته . والاهتمام كذلك بالدراسات المقدمة من 
التنظيمات التعاونية في البلدان العربية » وأن تكون قادرة 
على تحليل دراسات الجدوى وتقييمها واستنباط النتائج 
المالية والاقتصادية السليمة قبل الاقبال على تنفيذ أي 
مشروع من المشروعات. 

*) مساندة المنظمات التعاونية في الدول العربية وتذليل 
الصعاب التي تواجهها لكي تنطلق لتنفيذ الخطة المرسومة 
لها. 


مستقبل الدراسات التعاونية : 


إننا ة نوجه النظر إلى أهمية الدراسات التي تتعلق بالتعاون ٠»‏ إذ 
أنه ينبغي القيام ببحوث ودراسات تتعلق بتقدير مستقبل الحركة 
7 نسترشد فيه بالتجارب التي مرت بها الدول ٠‏ وبالتالي 
النتائج التي تمخضت عنها هذه التجارب ٠‏ وبمدى حاجة وطننا 
العربي للنشاظ التعاوني في كافة المجالات.. 50 


كن 
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جوهرية من الناحيتين النظرية والعملية » وأن يكون هذا التحليل 
حرا لا يتأثر بالميل نحو فكرة التمسك بعينة جامدة ١‏ ثم أنه لا يكفي 
في تقدير مستقبل التعاون أن نبرز محاسنه ومزاياه ونغفل الحديث 
عن نقاط الضعف فيه ء كما أن التحليل العلمي لا يستفيد من 
الاسترسال في ذكر مساوئ النظم الرأسمائية وإغفال المزايا 
الاقتصادية التي تحققها هذه النظم من حيث التقدم والتنمية 
الاقتصادية ورفع مستوى الرفاهية في المجتمع ٠‏ على أن تقدير 
النظام التعاوني باعتبار أنه خطوة سليمة في تطوير المجتمعات 
يفرض علينا أن ثلِم بالوسائل الفعّالة في تحقيق هذا التطوير ٠‏ 
والنتائج المباشرة وغير المباشرة التي تترتب على ذلك » فمما 
لاشك فيه أن المجتمع يتعرض للهزات والإضطرابات إذا لم يكن 
التحول الذي ينقله من طور إلى طور تدريجياً وعلى أسس 
إستقرارية . وإذا لم تتخذ العدة لمواجهة الاحتمالات المختلفة 
المتوقعة في زمن يقصر أو يطول. 


وهذا التقدير يتطلب تحليل التعاون من عدة نقاط » تعد 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


( 


رض 


توصيات من أجل تحقيق التكامل التعاوني 
على مستوى كل بلد عربي والوطن العربي 


ينبغي أن تعمل الحركة التعاونية في كل بلد عربي بالتعاون 
مع الحكومة والأجهزة المعنية على أن يتفهم الأعضاء 
التعاونيين والقوى الوظيفية في الأجهزة الإدارية المُشرفة 
على المنظمات التعاونية . مفهوم الدور الذي تقوم به الحركة 
التعاونية واللمنظمات التعاونية التي تعمل من أجل تحقيق 
أغراضها . عليهم جميعاً أن يسودهم روح التعاون ٠»‏ أو روح 
الفريق عقلياً ووجدانياً ٠‏ وأن تعاليم التعاون مستمدة من 
شريعتنا السمحاعء وأن لهم حقوقا وعليهم واجبات في 
جمعيتهم التي تهدف إلى تحسين أوضاعهم الاجتماعية 
والاقتصادية . الأمر الذي يتحتم معه ضرورة إهتمام الحركات 
التعاونية بموضوع محو الأمية وتعليم الكبار .. والاهتمام 
بالأساليب الفنية للتعاون والتي تحتوي على مُكونات للثقافة » 
وتعتبر عاملاً فعالاآً لابراز الطاقات النفسية والروحية والفكرية 
الللاأزندمة لمواجهة وحل اللمشكلات المختلفة التي تقابل 
التعاونيات. 


أن واجبات محو الأمية وتعليم الكبار » لا يمكن أن تكون 
واجب الدولة وحدهاء إنما ينبغي على الحركات التعاونية أن 
تقوم بدور مؤثر وفعال في هذا المجال .» ولها في ذلك أن 
تستفيد بشكل كامل من مختلف الوسائل التعليمية التي تتناسب 
مع الفثة التي سيّصمم لها الدورة التدريبية » مثل المراجع 
الدراسية .» والمحاضرات وحلقات البحث . وجماعات الدراسة 
والمناقفشات . والمرشدين المتنقلين والجولات الارشادية 
لزيارة المشروعات والصحافة والأفلام والراديىق 


ليا 
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والتليفزيون ٠‏ وغيرها من وسائل الاتصال الجماهيرية » ٠‏ مع 
مراعاة تكييف الاتتفاع بهذه الوسائل مع الظروف الخاصة 
السائدة في كل قطر. 


(/ إذا كان من مستلزمات الحركات التعاونية أن تقوم على قواعد 
من التخطيط تأمينا لنجاحها وبلوغ غايتها .. فإنه من الأولى 
أن يسير التعليم والتدريب التعاوني وفق مخطط خاص في 
حدود الخطة العامة لكل دولة عربية بحيث يتجاوب معها 
ويُساير أهدافها . ويوفر إحتياجاتها » خاصة وأن ملايين 
المواطنين العرب يتطلعون إلى حركة تعاونية نظيفة ١‏ تأخذ 
بيد هم إرتفاعا إلى أعلى المستويات ٠»‏ كفاية في الانتاج وعدالة 
في التوزيع . على أساس العمل العلمي المنظم ٠‏ والإدارة 
العلمية الناجحة .. وإلى أن نصل إلى هذا الهدف ينبغي تحقيق 
التكامل العريبي في التعليم والتدريب التعاوني » بحيث تفتح 
الدول العربية التي تتميز بوجود كليات ومعاهد تعاونية أبوابها 
لأبناء الدول العربية ؛ الأخرى » دون التقيد بمقاييس التفوق في | 
النجاح التي قد تضعها كل دولة ٠»‏ أخذاً في الاعتبار حاجة هذه 
الدول الماسة إلى التعليم التعاوني بصفة عامة 2١‏ والتعليم 
التعلوني من منظور جامعي معاصر بصفة خاصة ٠‏ خاصة 
وأن السياسات التعليمية التعاونية فيٍ مراحل التعليم المختلفة 
في الدول العربية على وجه العموم ت تعتبر حديثة نسبياً. 


*). ينبغي تشجيع تأسيس المعاهد التعاونية ٠‏ وتدعيم القائم منها 
: » وإنشاء جامعة التعاون المتخصصة التي تعترف بشهاداتها 
الحكقومات والحركات لتحاو نية + وتعلي تروجرها (ولوية في 
التعيين عند شغل الوظائف التخصصية الموهلين لهااء وذلك 
مسايرة للإتجاهات العلمية العصرية. ا 


فض 
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م كما ينبغي على كل دولة عربية أن تدخل على الأقل مادة 
التعاون كمقرر أساسي في برامج معاهدها العلمية ٠‏ إبتداء من 
مراحل التعليم الأولى إلى الجامعات والمعاهد العليا ٠»‏ وتشجيع 
إنشاء الجمعيات التعاونية للطلبة في المدارس والكليات 2١‏ 
والإسهام في نشر الدعوة التعاونية على أوسع نطاق ممكن 
وفقا للأساليب العلمية المتعارف عليها في هذا الشأن. وفي 
هذا المقام تذكّر بالبند رقم )١5(‏ الذي تضمنته التوصية رقم 
)١71(‏ الخاصة بدور التعاونيات في التنمية الاقتصادية 
والاجتماعية للدول النامية والصادرة عن الموّتمر العام 
لمنظمة العمل الدولية والتي نصها : 


يجب تنظيم التعليم المناسب في الموضوع على ألا يقتصر 
على المدارس والكليات التعاونية وغيرها من المراكز 
المتخصصة . بل يجب أن تمتد أيضاً إلى المعاهد الدراسية 
الأخرى مثل : 
)١‏ الجامعات ومعاهد التعليم العالي. 
؟) كليات تدريب االمعلمين. 
*) المدارس الزراعية وغيرها من مؤسسات التدريب المهني 
60 ومراكز تعليم العمال وتدريبهم. 
هه( المدارس الثانوية. 
6 المدارس الابتدائية. 


كما ينبغي الاهتمام بتنفيذ ما تضمنته التوصية7) رقم 
* الصادرة عن مؤتمر منظمة العمل الدولية في عام 
كلب #5 


' نرجو التكرم بالرجوع إلى " السلوك التنظيمي والتعاوني » حيث أوردنا هذه التوصية باللغة 
العربية والإنجليزية » والمرجع تأليف الأستاذ الدكتور/ كمال حمدي أبو الخير - 
الناشر : مكتبة عين شمس )2 28١٠٠؟.‏ 
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تعزيز التعاونيات : 


ونرجوقو أن نوجه النظفر إلى بعض ما تضمنته التوصية 
الصادرة عام ؟ .23# 020 


:»م ينبغي للحكومات أن تستشير المنظمات التعاونية ومنظمات 
أصحاب العمل ومنظمات العمال المعنيين عند صياغة 
التشريعات والسياسات واللوائح المطبقة على كل فئة من هذه 
الفئات .. بهدف توافر الفرص المتناسبة مع الظروف 
المحيطة . وعلى وجه الخصوص ظر وف التعاونيات 
ومراجعتها . بمايحقق مزيداً من الإهتمام بالنسيج 

0 الإجتماعي. 


٠‏ | *) ينبغي على الحكومات أن شسهل حصول التعاونيات على 
خدمات الدعم بُغية تقويتها وتعزيز استدامتها الاقتصادية 
وقدرتها على إنشاء الوظائف وتوليد الدخل. 


6 بحيث أن تشمل هذه الخدمات حيثما أمكن ما يلي : 


( برامج تنمية الموارد البشرية » 
- *) خدمات البحوث والمشورة الإدارية » 
1 >( الحصول على التمويل والاستثمار 5 
/ خدمات المحاسبة ومراجعة الحسابات ٠»‏ وبالأسلوب الذي 
يحقق الذقة بين المنظمات التعاونية وأعضائها. 
*) خدمات المعلومات الإدارية » 
*) خدمات. المعلومات والعلاقات العامة ٠‏ ظ 
( الخدمات الاستشارية بشأن التكنولوجيا والابتكارات. 
( الخدمات القانونية والضريبية »2 | : 
0 خدمات لدحم التسويق » 
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يم خدمات دعم أخرى عند الاقتضاء. 

ينبغي أن تسهل الحكومات إقامة خدمات الدعم هذه ٠‏ وينبغي 
تشجيع التعاونيات ومنظماتها غلى المشاركة في تنظيم وإدارة 
هذه الخدمات ٠‏ وتمويل هذه الخدمات حيثما يكون ذلك ممكنا 
ومناسياً. 


ينبغي أن تقر الحكومات بدور التعاونيات ومنظماتها عن 

صطريق وضع صكوك ملائمة تهدف إلى إنشاء التعاونيات 

وتقويتها على الصعيدين المحلي والقومي والتكثل الإقليمي. 

ينبغي أن تعتمد الحكومات . عند الاقتضاءاء تدابير لتسهيل 

حصول التعاونيات على التمويل لاستثماراتها ٠‏ وينبغي لهذه 

التدابير بصورة خاصة أن : 

2 تسمح بالحصول على القروض من مصادر التمويل 
التعاونية ومصادر التمويل الأخرى والتنسيق بينها إذا 
لزم الأمر ذلك. 

ب) تبسيط الاجراءات الادارية » وتصحيح الإنحرافات في 
المنظمات التعاونية وتخفيض تكلفة عمليات الاقتراض. 
ذلك تعاونيات الادخار والائتمان ٠»‏ والمصارف التعاونية 
وتعاونيات التأمين ٠‏ 

د) وضع أحكاماً خاصة للمجموعات المحرومة. 

ينبغي على الحكومات أن تشجع تهيئة ظروف مواتية لتنمية 

الصلات التقنية والتجارية والمالية فيما بين جميع أشكال 

التعاونيات بغية تسهيل تبادل الخبرات وتقاسم المخاطر 

والمنافع » من أجل النهوض بالحركة التعاونية. 
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*) ينبغي أن يتعرف المشرعون التعاونيون في كل بلد عربي 
على إتجاه الحكومة بشان التنمية التعاونية قبل البدء في 
وضع قانون التعاون » مستهدفين من وراء ذلك الاهتمام 
بصياغة هذا القانون ٠‏ بحيث يكون واضحاً ومفهوما لدى 
الأعضاء التعاونيين » ويتوافر بمقتضاه إطار قانوني مناسب 
للتعاونيات ٠‏ تضمن معه الحركة التعاونية أنه إذا تصرف أي 
للمبادئ التعاونية » ومن هذا المنطق يجب إشراك التنظيمات 
التعاونية في صياغة القانون.. وأن القانونيين الذين يضعون 
التتشريع التعاوني ٠‏ تكون لديهم دراية كاملة بفلسفة التعاون 
وأهدافه وتطبيقاته. 


كما وينبغي أيضا أن يتضمن القانون التعاوني الصياغة 
المناسبة لتحقيق سياسة الدولة التعاونية وتنفيذها » ويحسن 
دائما أن تكون هذه السياسة جزءا متكاملاً من خطط التنمية ٠‏ 
وفي الحدود التي يتوافق فيها هذا التكامل مع الخصائص 
الجوهرية للتعاونيات ٠‏ وأن لا يكون لعون الحكومة وتشجيعها 
أي أثر على ما تتمتع به التعاونيات من إستقلال ٠»‏ الأمر الذي 
يتطلب إشراك التنظيمات التعاونية في صياغة الخطط 
الاجتماعية والاقتصادية الخاصة بها في إطار الخطة العامة 
للدولة. 


*) ينبغي النهوض بصفة عامة بالأجهزة الاحصائية التعاونية في 
ْ التنظيمات التعاونية لترتفع إلى المستوى الذي تستطيع فيه أن 
تمد الباحثين التعاونيين بالبيانات والأرقام التي يحتاجون إليها 
للتخطيط للتعاونيات وفي رسم سياستها وتوجيه جهودها 
التخطيطية » خاصة وأن مجتمعنا الدولي المعاصر يعيش ثورة 
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الإتصالات ونظم المعلومات ٠‏ والاستعانة في سبيل تحقيق 
أهدافهم بأدو ات العصر المناسبة. 


ومن أوجب الواجبات في هذا المقام ٠‏ الإرتفاع بمستوى 
الأجهزة الإحصائية في التنظيمات التعاونية العليا بحيث تصبح 
المصادر الأو لى للبيانات التي تحتاج إليها مختلف التعاونيات »2 
وأن يكون لديها إدارات البحوث القادرة على أن تمد الدارسين 
والباحثين بالبيانات اللازمة والدراسات العلمية المتخصصة. 


ينبغي التخطيط للتعاون في مختلف البلدان العربية ٠‏ وهنا 
ينبغي ملاحظة أنه لا توجد أنماط معيارية واحدة للتخطيط 
التعاوني . الأمر الذي يحتم على الحركات التعاونية في كل 
دولة عربية أن تطبق الأسلوب الأمثل الذي يتفق مع أوضاعها 
وبالشكل الذي يتمشى مع أنظمتها الاقتصادية ٠‏ وبحيث تأخذ 
في الاعتبار مجموعة العوامل التي تسهم في تحقيق توازن 


القطاعات المختلفة بها ء والتي منها المستوى التكنولوجي 


حصن 


القائم ٠»‏ وكمية الأصول الرأسمالية الموجودة وحالتها » وكمية 
الموارد الطبيعية ومعدلات إستخراج الخامات المعدنية 2 
وهيكل التجارة الداخلية والخارجية » ومعدلات الاستهلاك 
اللازمة أو المستهدفة . إلى غير ذلك من العوامل التي تختلف 
باختلاف الدول . ودرجة تطورها . وبصفة خاصة فإنت 
التتخطيط للتعاونيات يستهدف إنشائها وتطويرها كوسيلة 
لتحسين الأوضاع الاقتصادية والإجتماعية والثقافية للأفراد 
ذوي الموارد والفرص المحدودةء وتنمية وتشجيع صفات 
المبادأة والابتكار لدى هؤلاء الأفراد وزيادة الموارد 
الرأسمالية والشخصية والقومية واستخدام الائتمان إستخداما 
سليماً. 


6 
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هناك حقيقة نعرفها جميعا وهي أن جميع المواطنين 
مستهلكون ومن هذا المعنى » فان التطور التعاوني العربي 
يسجل نجاحا كبيراً إذا إستطاع أن يحقق تنسيقاً بين قطاعات 
التعاون بحيث يوفر مختلف السلع والخدمات للمواطنين في 
الوقت المتاسب » والمكان المناسب ٠.‏ والسعر المناسب » 
ونرجو أن يكون في إمكان الحركة التعاونية الاستهلاكية أن 
تحقق هذا الهدف ٠»‏ على أن يقترن ذلك بسياسة علمية لأسعار 
السئع والخدمات » الأمر الذي يتحتم معه ضرورة إنشاء 
جهاز تعاوني للأسعار يكون قادراً على تحديد أثمان السلع ٠‏ 
بحيث تكون هذه الأسعار موحدة على قدر الإمكان في منافذ 
التوزيع التعاونية في مختلف أنحاء كل بلد عربي ٠‏ وذلك 
بغض النظر عن البعد أو القرب من مراكز الانتاج. 


تتطلع الحركة التعاونية إلى توافر العمالة الماهرة » ولهذا 
ينبغي الاهتمام بالتدريب الحرفي وذلك وفقا لمتطلبات 
التخصص ,٠‏ كما ينبغي إعطاء عناية خاصة إلى تدريب صغار 
السن وهم الذين تقل أعمارهم عن سسنة » وذلك لأن 
هوّلاء يمكن عن طريق إعطائهم مزيدا من الرعاية والعناية » 
والتدريب الحرفي المتخصص . أن نحصل منهم على إنتاجية 
أفضل لفترة زمنية أطول . ولذلك يحسن إيجاد الأسلوب الذي 
يمكن عن طريقه تفضيل هؤلاء الذين يتدربون ويحصلون على 
شهادة " كفاءة عمل " تشبت صلاحيتهم لمزاولة حرفتهم 
بكفاءة ٠»‏ وفي شغل الأماكن المناسبة . وفتح آفاق المستقبل 
أمامهم . وخاصة من ناحية الأجور. 

ومن أجل ذلك ينبغي على الحركات التعاونية في كل بلد 
عربي بالتعاون مع الحكومات ومؤسسات التعليم والتدريب 
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المتخصصة تشجيع إنشاء مراكز التدريب التعاوني الحرفي 2 
ونشر التعاون على أوسع نطاق في كافة المنظمات العمالية. 
من الجوانب الهامة التي ينبغي على الحركات التعاونية في 
البلدان العربية القيام بها ٠‏ تشجيع قطاع التعاون الاسكاني لما 
يقوم به من دور هام فيما يتعلق بتوفير المسكن التعاوني 
الصحي الملائم لفثات الشعب العاملة » خاصة وأن توفير 
المسكن الملائم والمريح يعتبر ضرورة واجبة لا يقل في 
أهميته عن التعليم ووسائل الوقاية والعلاج لطبقات الشعب 
لرفع مستوى كفايتها الانتاجية والاجتماعية » خاصة وأن 
جميع التقارير المتخصصة أثبتت أن البيئة التي ينشأ فيها 
الانسان ينعكس أثرها على تكوينه الخلقي والاجتماعي. وأن 
الضروف المحيطة بالمسكن والتي ينشأ فيها الطفل تكون لها 
آثارها عليه أثناء نموه ء» وتترك بصماتها على شخصيته 
حينما يبلغ سن الشباب .» وبالتالي تصبغ الدور الذي سيؤديه 
في المجتمع بالطايع الذي نشأ فيه ٠‏ والصفات والعادات 
والخصائص التي تتركز في أعماقه » وتعتبر جزءاً أساسيآا من 
مقومات شخصيته ٠»‏ وأن العامل الذي يعيش في ظل ظروف 
محيطة تعسه ويائسة . لا يستطيع في معظم الأحيان أن 
يستشعر العزة والكرامة ٠»‏ وبالتالي لن يكون قادرا على أن 
يودع هذا الشعور بالعزة والكرامة في نفوس وأذهان أبنائه » 
وبالتالي مروّوسيه في العمل. 

ينبغي أن تعمل الدولة بالتعاون مع الحركات التعاونية على 
وجود نوع من الإشراف يستهدف حسن قيام الجمعيات 
التعاونية بأعمالها ء ومن أهم الأساليب العلمية التي نرجو أن 
تجد سبيلها إلى التطبيق في التعاونيات العربية سواء على 
صعيد كل بلد عربي أو على مستوى الوطن العربي ككل » 
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الأخذ بمفهوم التخصص الوظيفي في أداء الأعمال . ويقترن 
هذا بتوضيح المهام الانتاجية » ووضع الخطط للجمعية لكي 
تتعرف بموجبها على الإنتاج الإجمالي وتكاليفه » ومعدلات 
الأداء فيه . وكذلك تحديد مسئولية كل شخص في الجمعية 
تحديداً واضحا ٠»‏ بحيث يتعرف كل فرد على العمل الذي يقوم ١‏ 
به والأسلوب الذي يسهل معه تقييم أداء ما قام به » وأن 
يكون هناك حوافز لزيادة إنتاجية العاملين ٠»‏ وتحسين نوعية 
الإنتاج . وأن يقترن هذا الهدف بتوفير فرص التعليم 
والتدريب المستمرين للمسئولين عن إدارة المنظمات التعاونية 
والقوى العاملة فيها من خلال الممارسة العملية والمراجعة 
الدقيقة للأخطاء . ولعل هذه المهام تكون من أهم واجبات 
الاتحادات التعاونية. 

الأمل معقود على أن تتعاون كافة الدول العربية بصفة عامة »2 
والحركات التعاونية فيها بصفة خاصة من أجل إنشاء حلف 
تعاوني 2 عربي 'إقتصادي يدهم في زرسم سياسات التكامل 
التعاوني على مستوى الوطن العربي ٠‏ عن طريق التنسيق 
بين التصادر ات والواردات للمنظمات التعاونية في الدول 
العربية بحيث تخطط الصادرات للمنظمات التعاونية في إحدى 
الدول العربية لتكون واردات ضمن خطة واردات التدنظيمات 
التعاونية في دولة عربية أخرى ء وفي ضوء هذا المفهوم ٠‏ 
يتم إنشاء منظمات تعاونية صناعية وزراعية وإنتاجية 
وإسكانية .» واستهلاكية » » وثروة مائية تتمشى مع اسلوب 
الانتاج ال لا اي » وتخدم 
الحركات التعاونية في كل البلدان العربية » وأن يكون من بين 
أهداف هذه المنظمات تيسير العلاقات التجارية والمالية 
المتبادلة بين المنظمات التعاونية في مختلف الدول العربية 


وى 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


سواء في تجارة الجملة أو في ميدان التسويق أو الانتاج أو 
الأعمال المصرفية والتأمين. . 
كما ينبغي أن يمتد نشاط الحلف على وجه الخصوص ٠»‏ من 
واقع كونه قمة البنيان التعاوني الإقتصادي . إلى ما يأتي : 
*) العربية التي تحتاج إلى المعونات . على أن يتم ذلك كلما 
أمكن في صورة برامج منسقة متكاملة تشارك فيها 
مختلف المنظمات سواء كانت منظمات مشتركة بين 
الحكومات أو منظمات غير حكومية لها صلة بتيسير مهام 
الحركة التعاونية على إختلاف أوجه نشاطها أو منظمات 
دولية متخصصة.. إل. 
*) إعداد وتقديم المواد الإعلامية والكتب والوسائل السمعية 
والبصرية وما شابه ذلك من الوسائل للمعاونة في إعداد 
التشريعات الخاصة بالتعاونيات والتثقيف التعاوني وتكوين 
القادة » والموظفين الموهلين. 
*) تبادل الموظفين الموهلين. 
*) تقديم المنح الدراسية في المجالات التي تنهض بالأداء 
الاقتصادي والاجتماعي والفني. 
*) تنظيم حلقات الدراسة والندوات الدولية. 
*) تبادل السلع والخدمات بين التعاونيات وبعضها البعض 
على الصعيد المحلي والاقليمي والعربي والدولي. 
*) العمل على بدء البحوث المنهجية من تكوين هيكل 
الحركات التعاونية في البلاد العربية وأساليب عملها 
والمشكلات التي تعترضها. ظ 
على أن يكون واضحاً أن للمنظمات التعاونية التي ينشئها 
الحلف التعاوني العربي ينبغي أن يكون لها أكبر قدر من الاستقلال 
الذاني والمرونة في العمل في إطار نظام إقتصادي وسياسي يمكن 


مم 


الفصل السابع : المنظمات والبناء التعاوني المتكامل 


لك 


أن تزدهمر في ظله المنظمات غير الحكومية وتتطور بلا عوائق ١‏ 
وأن يتوافر في هذه المنظمات الاستفادة من تطبيق الأهمية النسبية 
للموارد الاقتصادية والبشرية التي تتميز بها كل دولة من دول 
الموقع. ظ 

ظ ولعلها مناسبة طيبة لكي ثذكر فيها المهتمين بالمتغيرات 
العالمية أن المعهد العالي للدراسات التعاونية والإدارية قد إهتم 
منذ مطلع الثمانينات بأهمية مسايرة ركب التطورات العلمية بالنسبة 
للجوانب الاقتصادية التي تقوم بها المنظمات التعاونية » ومن أجل 
تحقيق هذا الهدف قام الدكتور/ كمال أبو الخير - عميد المعهد 
وبتدعيم من الدولة للدعوة إلى إقامة المؤتمر الدولي الثالث للتجارة 
التعاونية الدولية الذي عقد بالقاهرة في نوفمبر ١5757‏ تحت رعاية 
الرئيس حسني مبارك » وقد رأس الموتمر الأستاذ الدكتور/ كمال 
حمدي أبو الخيرء وحضر الموتمر +٠.‏ دولة من بينها الولايات 
المتحدة وروسيا وبريطانيا وألمانيا وفرنسا .. إلخ.. ويُرجع في ذلك 
السو المجلة المصرية. للدراسات التعاونية - العدد رقم 5" لعام 
1 . ظ | 

وإقتقترن ذلك باقتراح سيادته في مؤتمرات جامعة الدول 
العربية بإنشاء حلف إقتصادي تعاوني عربي والذي تم عرضه في 
هذا القفصل . هذا بالإضافة إلى تقديمه ورقة عمل تحت عنوان 
" الأساليب العلمية والعملية لتحقيق التكامل التعاوني العربي ". 

وتعبيرآ عن دور المعهد العالي للدراسات التعاونية والإدارية 
وأساتذته في الإنفتاح على العالم والمنظمات الدولية المتخصصة 
نرجو التكرم بقراءة الدعوة الدعوة والتي يظهر فيها شعار المعهد 
مع شعار الحلف التعاوني الدولي. 


المشكلات الإدارية للمنظلمات 
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الفصل الثامن 
المنظمات التعاونية وديمقراطية الإدارة 


+ مفهوم ديمقراطية الإدارة في التنظيمات 
التعاونية. 2 
ديمقراطية الإدارة والجمعية العمومية. 
ديمقراطية الإدارة ومجلس الإدارة. 
ديمقراطية الإدارة والإادارة التنفيذية. 


0 ن 0/1 ماق 


الفصل الثامن : المنظمات التعاونية وديموقراطية الإدارة 


كلمة الباحث 


من الجهود المحمودة لجامعة الدول العربية إنشائها " للجنة الدائمة 
شئون الاجتماعية والعمل » وكان من بين الجهود المحمودة دعوتها 
لانعقاد الدورة العاشرة للمؤتمر لدراسة موضورع 0 التعاونيات في البلاد ْ 
العربية 0 وذلك بناءآ على قرار مجلس جامعة الدول العربية رقم 
(*/؟ره: : بتاريخ .)١555/9/1١48‏ | 

والجدير بالذكر أن هذا المؤتمر كان وسيلة من وسائل العمل 
العلمي الجاد من أجل وضع المعرفة والخبرة في خدمة الهدف العربي » 
وكان الشعب العربي آنذاك يرفع العديد من الشعارات العربية ومنها 
" العرب أمة واحدة وشعب واحد " 

ونظرا لأن التعاون بمنظماته حركة شعبية » وكنا جميعا نؤمن بأن 
التعاون أصل من أصول حياتنا العربية » وهو يعتبر أيضا نظاما من 
نظمنا الاجتماعية الراسخة » عرفه العرب وصورته عقيدتهم القائمة على 
الإيثار في صورة تكافل اجتماعي ٠»‏ وكان ولا يزال من أروع ما عرفه 
العالم عن العرب والعروبة. 

إن في تقديم " البر " على " التقوى " لمعنى رفيعا من معاني | 
الحياة المتكافلة » بل من أدب الحياة ونظامها في المعاملات والعبادات 
جميعاً .. فالبر يتمثل في خروج الشخص عن ذاته وأنانيته الفردية 
ليسعى بالخير إلى الآخرين ٠‏ والبر إنما يضع ثمرة العمل الفردي شي 
صالح الأاهل أو العشيرة أو الأمة أو الوطن كله ٠‏ وذلك أوسع أيات البر 
وأقربها إلى معاني الإنسانية والخلود. 

أما التقوى فهي سلوك يكون بين المرء وخالقه ا» وذلك مجال لا 
يتجلى فيه الإيثار كما يتجلى في مجال البر بالآخرين .. وإذا كان الله - 
سبحانه وتعالى قد اختار معنى التعاون ليقدم من خلاله عمل البر على 
عمل التقوى » فإن في ذلك لدرسا ملهما بالنسبة للساعين على طريق 
التعاون .. سواء في ذلك سعي عمل .. أو سعي دراسة من وكان من 


وان 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


الخير أن يستعرض المؤتمر تقارير وافية عن بعض نواحي2 تعاون 
الدول العربية مع مكتب العمل الدولي » وكذلك بعض التجارب التعاونية 
العربية ٠‏ وهذه التقارير أغنت فعلاً النقاشض وأضافت كثيرآ من المفاهيم 
إلى ما ساد المؤتمر ولجانه من علاقات الود والإخاء والرغبة الصادقة 
لقاء أهل الرأ ي. الحو بو الكجربة الث لا د تسكهدضه عير صنالت العمل وصباك 
الشعوب العربية » ورغم تشعُب الآراء وتنوعها » فإن ذلك لم يفسد كما 
يقول العرب .. لم يُفسد للود قضية ٠»‏ فقد برزت فلسفة التعاون وحكمته 
نظاما اجتماعيآ أصيلاً » وعقيدة روحية راسخة. 

ديمقراطية الإدارة في التنظيمات التعاونية " بتكليف من إدارة الشئون 
الاجتماعية والعمل بالأمانة العامة لجامعة الدول العربية » وناقشته اللجنة 
الوطن العربي" تضمن البحوث التي نوقشت في اللجان المختلفة التي 
دارت في المؤتمر العاشر للشتون الاجتماعية والعمل الذي عُقد في عمان 
عاصمة الأردن الشقيق في مايو عام 9775١اء‏ وصدّرت هذا الكتاب 
بالبحث الذي تقدمت به إلى المؤتمر » وقد رأييت إعادة نشره في هذا 
الدرجم آمل أن يجد فيه الدارسون بعص المفاهيم ع أدبيات التعاون 
المتعاصين.ة 6 و الما هيم التي تناولها البحث مازالت سارية حتى الآن. 

والله ولي التوفيق 6©ع» 


دكتور/ كمال حمدي أبو الخير 
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الفصل الثامن : المنظمات التعاونية وديموقراطية الإدارة 


أولاً : مفهوم ديمقراطية الإدارة في التنظيمات التعاونية 


تمهيد )١(:‏ 
إذا أردنا للتنظيمات التعاونية في شتى أنحاء البلدان 
العربية أن تكون متقدمة في ميادين العمل الوطني 
الديمقراطي » بحيث تسهم عن طريق تضافر جهود الأعضاء 
المواطنين الاختيارية في تحسين شتئونهم الاقتصادية 

والإجتماعية. 


وإذا أردنا للتنظيمات التعاونية في شتى شتى أنحاء البلدان 0 
العربية أن تتمكن من خلق القيادات الواغية القادرة ‏ “على 
تحريك الجهود الإنسانية وحل مشاكلها في حدود طاقاتها 
وإمكانياتها. ْ 

إذا كفا كشقرق ذلك قله ». فلابد للحركة التماوفية من ” 
دم جديد يغذيها بمفهوم جديد للديمقراطية التعاونية » هذا الدم 
الجديد يحسلن تعبئة الكفايات . المتخصصة: النز يهة المدرد بة 
المؤمنة برسالتها لإعداده حتى نتخر ج فياإدات قادرخ الكل أن 
نغرس:في نفوشس واعناق دهان المواظنيت العرب مفهوم .. 
الديمقر اطية التعاو نية التي ت تستند. إلى الكفاية و العدل وتكافو- 
الفرص »ء وهي جميعاً معان مستمدة من شرائع السماء 34 
ين عدا الأسس امجح جود الطدي 6 وكاو 
البناع. 


١‏ )بحت مله لحقور ككل عدي بو لديز - نائب عميد معهد الدراسات التعاونية وأستاذ التنظيم التعاوني بكلية 
التجارة بجامعة عين شمس (ج.ع.م) قدم للمؤتمر العاشر للشئون الاجتماعية والعمل الذي عقِدِ بعمان عام ١555‏ 
ال و0 أععه تجادة درن كبريية المي ل وي 
ا ا 000" 


مم 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


أولاً : تطور مفهوم ديمقراطية الإدارة 


من خلال النشاط الذي قام به مكتب العمل الدولي في السنوات 
الأخيرة إهتمامه بدرجة كبيرة بالحركة التعاونية سواء على المستوى 
الدولي » أو التنظيمات التعاونية على المستوى المحلي » وقد خلص 
من اهتمامه وبحوثه ودراساته بحقيقة هامة » وهي أن أهم ما ينبغي 
الإهتمام به فيما يتعلق بالحركات التعاونية في شتى أنحاء العالم هو 
" مشاكل التنظيم والإدارة في التعاونيات ('). ومن الأمور التي 
استقرت في الأذهان الآن أن التنظيمات التعاونية لها هدفان » هدف 
اقتصادي ٠‏ وهدف اجتماعي ٠»‏ وأن هذان الهدفان ينبغي تحقيقهما في 
أي تنظيم تعاوني يريد أن يتصف بالصفة التعاونية الحقة » وبالتالي 
إذا أراد هذا التنظيم التعاوني أن يكون لبنة في صرح أي بنيان 
تعاوني سليم. وقد إنعقد إجماع الخبراء التعاونيين في العالم على 
أن الاهتمام بتحقيق المصالح الاقتصادية المشتركة للأعضاء يعتبر 
عاملاٌ على جانب كبير من الأهمية لإمكان تحقيق أهداف التعاون 
الاجتماعية - الأمر الذي يتطلب ضرورة إدارة التنظيمات التعاونية 
بأعلى قدر ممكن من الكفاية الفنية أو الإدارية حتى يمكن أن تحقق 
أهدافها الاقتصادية وبالتالي أهدافها. الاجتماعية. ويرى الكثيرون أن 
من الأمور التي ينبغي أن تؤخذ في الحسبان وتغيب عن أذهان 
الكثيرين خاصة الزراع »ء أن التعاونيات تؤثر تأثيرا كثير؟ في 
تحسين الشئون الاقتقصادية والاجتماعية لغير أعضائها » وذلك 
عن طريق تأثيرها في الاحتفاظ بمستوى معقول للأسعار » ووقوفها 


') نرجو الرجوع إلى : 
لفدصده 4ش ص11 .ه21 عتستسق4 تنه اتاعسصوعع هص د11 علتادمعم000) 
ش 0 .2©1152) و0111 :1220111 
ويرجع أيضاً إلى " مفهوم الكفاية في تطورنا التعاوني " بحث نشر في 
الأهرام الاقتصادي بقلم الدكتور/ كمال حمدي أي الخير - عدد رقم ١57‏ صادر في 
ه56 ص *”" وما بعدها. 


اين 


الفصل الثلمن : المنظمات التعاونية وديموقراطية الإدارة 


كصمام أمان يمنع المنشآت المنافسة من الرفع المصطنع 
للأسعار (0) » كما ويرى قادة التعاون أيضا ضرورة اهتمام الحركات 
التعاونية في العالم بمسايرة التقدم العلمي ٠»‏ والاعتماد على الكليات 
والمعاهد للقيام بالبحوث والدراسات التي يمكنها من التعرف على 
حقيقة موقفها » وذلك حتى تتمكن في ضوء هذه الحقيقة من إنتهاج 
الأسلوب العلمي الذي يمكنها من تحقيق أهدافها() الاقتصادية 
والاجتماعية » كما وأن المستقبل على خلاف الماضي » سيفرر دض 
على التعاونيات حتمية التوسع في وضع البرامج الخاصة بها للقيام 
بالبحوث والدراسات التي تتعرف بها على مشاكلها » وذلك حتى 
تتمكن من إيجاد حلول لها » خاصة وأن هناك آفاق واسعة من 
النشاط الاقتصادي والاجتماعي أمام التعاونيين بحيث تكفي 
لاستيعاب جهد العديد من الأجيال القادمة(). 

وينبغي أن يكون واضحا أمام التعاونيين جميعا أن حينما أقام 
رواد روتشديل جمعيتهم كانت المشروعات التجارية والصناعية 
قليلة وصغيرة الحجم بالنسبة لما صارت عليه الآن. وكان كل مليم 
رجل الأعمال وقتئذ هو مجرد إنتاج السلع ثم ينتهي دوره عند هذا 
الحد ». غير أن إنحصار التفكير في هذا المجال الضيق إذا كان له 


258 ( وهلى رقصنتاعء71 ععء]اتسسددهن) «م00-0) عنهاك- 1-1 تملظ ابوط‎ ١107. 
27 
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2١ ,ءانا عط له عجتأومعمهه©‎ 12110221  2)20111111©6ع‎ 3 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


ما يبرره من ظروف التجارة التي كانت سائدة قديماً » حيث لم تكن 
المنافسة قد وجدت وقويت »ء ولم تكن السلع قد كثرت وتنوعت ٠‏ 
فإنه ما لبث أن تطور وتغير إستجابة لما طرأ على النظام 
الصناعي والاجتماعي من تطور سريع. فقد تقدمت العلوم والفنون 
التطبيقية » ونتج عن ذلك إتساع المشروعات وتعقد أعمالها » 
وإتساع أسواق المنتجات وتعددها » وتقدم وسائل المواصلات الجوية 
والبرية والبحرية حتى أصبح في مقدور المشروعات المختلفة أن 
تستخدم وسائل النقل المناسبة وصار من السهل عقد الصفقات 
المختلفة مع وجود الضمانات الكافية بفضل إتساع الخدمات 
اللمصرفية والتأمينية » ثم كان من آثار كبر حجم المشروعات 
ودخولها مختلف ميادين الانتاج أن أخذ القائمون عليها أو المنظمون 
لها يعملون على إيجاد الوسائل التي تيسر على المستهلكين أن 
يشتروا هذه السلع والخدمات » تم دخلت المنافسة عامل آخر في 
حمل كل من هذه المشروعات على تحسين إنتاجها » والارتفاع 
بمستؤى كفايتها الففية والإدارية إلى حد يحول دون الإسراف 
ويحقق لها أكبر قدر من الوفورات الاقتصادية لكي تتمكن عن هذا 
الطريق من الوقوف بأسعار منتجاتها في ميدان المنافسة » ولتصبح 


أسعار هذه المنتجات مناسية وتحت متناول قدرة المستهلكين 0 


ولتغريهم بتفضيلها على السلع الأخرى الممائلة أو البديلة. 

وقد لوحظت كل هذه الظواهر والآثار بشكل واضح ملموس 
عقب الحربين العالميتين الأخيرتين » فازداد تقدم العلوم والفنون 
التطبيقية حتى أمكن إقامة شبكة من المواصلات البرية والبحرية 
والجوية تربط شتى أنحاء العالم » وأمكن لمختلف أنواع 
المشروعات أن تستخدم وسائل المواصلات التي تناسبها في نقل 
موادها الأولية التي تحتاج إليها » كما أمكن لها نقل إنتاجها إلى أي 
جزء من أجزاء العالم » وبذلك إتسع سوق هذه المنتجات » وساعد 
على إتساعه تطور الخدمات المصرفية والتأمينية » فأصبح من 


؟ 9م 
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السهل أن تعقد الصفقات وندتم المدفوعات ضلئى صورهة تطمئن 
المتعاملين على ضمان حصولهم على حقوقهم كاملة. 

وقد تبع هذا التطور السريع في العلوم والفنون التطبيقية أن 
إزدادت الحاجة إلى تمويل المشروعات » فأصبحت تعتمد على عدد 
كبير من المواطنين ء» كما اشتدت الحاجة إلى زيادة المتخصص في 
مختلف الوظائف التي تحتاج إليها هذه المشروعات تبعا لزيادة 
الحاجة إلى توافر الكفايات التي يوكل إليها القيام بمهام التنظيم 
والإدارة » وهذا ما جعل أحد الفلاسفة الأمريكيين يصف عصرنا 
٠‏ الذي نعيش فيه عصر الثورة الإدارية(1) 1121عع 11212 هط 2007 
"260140 إذ أن التطور الاقتصادي في شئون العالم الآن يتوقف 
على درجة المهارة التي يستطيع بها الأفراد أن ينظموا ويدبروا 

وعلى الرغم من أهمية الدور الذي تقوم به الإدارية في نجاح 
المشروعات فاننا نج الجهود التي بذلتِ نحو إعطاتها ما تستحق من 


< عناية في الدول العربية » مازالت محدودة النطاق نسبيا » فإننا نجد 


بين المديرين الآن .أفرادا متخصصون في فنون أخرى كالهندسة 
والكيمياء وما إليهما من العلوم والقنون » وقد تطورت الإدارة 
واستجدت وسائل فنية تعتبر أدوات في يد الإدارة يجب أن تستعملها 
في تصريففه أمورها اليومية على خير ممكن ٠»‏ غعير أن هؤلاء 
الذين-: يجلسون في مراكز الادارة لا يعترفون بهذه الوسائل على 
الرغم من أهميتها وصورتها للآرتفاع بمستوى الكفاية في 
اللمشروعات وتحقيق الأهداف التي أنشئت من أجلها » وقد يكون 
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وم 
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ذلك لأنهم وصلوا إلى مراكز الإدارة بفضل السنوات الطويلة من 
الخبرة التي قضوها في مجالات تخصصهم ء لذلك نجدهم. يتحيزون 
عند قيامهم بمهمة الإدارة إلى وجهة نظر معينة ٠‏ وغاليا ما تنقصهم 
القدرة على الإحاطة بالموضوع إحاطة شاملة » ونحن لا نستطيع أن 
نلومهم على ذلك لأن استعدادهم ظل مدة طويلة مركزا في نواح 
خاصة من فنهم ٠»‏ ولم يكن هناك من يرشدهم إلى ماهية الإدارة 
ومعناها » فاذا أتيحت لهم الفرصة ليتنبأوا مراكز الإدارة فلن 
وتمرسوا به طويلة. 

وإذا كانت المشروعات في الخارج مازالت تعاني الحاجة إلى 
الكفايات الادارية على الرغم مما يبذل من جهود لتوفير هذه 
الكفايات في مختلف الميادين ٠»‏ فإن الحال عندنا في الدول العربية 
السبيل قاصرة عن توفير هذه الكفايات لمختلف المشروعات في 
مختلف القطاعات لكي تحقق الأهداف المرجوة منها في أسرع وقت 
ممكن . وذلك على الرغم من أن هناك إتجاها؟ متزايداً لتلبية 
الشعور بالحاجة إلى طبقة من مديري الأعمال من أن هناك إتجاهآ 
متزايدا لتلبية الشعور بالحاجة إلى طبقة من مديري الأعمال تتميز 
بالخبرة والمعرفة والتخصص ٠‏ والقدرة على الاحاطة الشاملة 
بالأمور »ء والاستعانة بجميع الكفايات في معالجة الأمور اليومية 
وحل المشكلات الطارتة. 

وفي إعتقادي أن معظم الجمعيات التعاونية في الدول العربية 
تفتقفر إفتقارآ شديدآ إلى الكفايات الفنية والإدارية »٠‏ وتكفي زيارة 
واحدة إلى هذه الجمعيات للحكم على مدى النقص في الكفايات الفنية 
والإدارية التي تشرف عليها. ولعل أيسر ما يطالعك في هذه 
الجمعيات إهمال المظهر سواء في ذلك مظهر الجمعية أو مظهر 


وام 


إفها 
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موظفيها » وعدم تنسيق البضائع المعروضة » إلى غير ذلك من 
مظاهر الإهمال التي تعمل الإدارة الحسنة على تلافيها وفي ذلك 
يقول " جيمس بيتر وارباس 3( - أن المحل المهمل ينم - أول ما 
ينم - على أن المسئولين عنه مهملون » تمامآ كما هو الحال في 
الحكومات » فإن الحكومة الفاسدة تنم على فساد الناخبين ٠»‏ إن قذارة 
الجمعية يعتبر أمر؟ غير عادي بالنسبة للتعاون - لأن التعاون 
بطبعه نظيف. أما قذارة الجمعية فتدل على أن هناك عناصر غير 
مؤومنة بالتعاون أن تتسلل بين صفوف أعضضنائه. 

ومن الأمور التي يجب أن يفهمها التعاونيون جيدا أن 
الجمعيات التعاونية أيا كانت أنواعها وسواء أكانت جمعيات للإنتاج 
أو جمعيات للإستهلاك » ليست إلا منظمات اقتصادية يجب أن 
ترتفع بمستوى كفايتها إذا أرادت أن تقف على أقدامها » وتحقق 
أهدافها في ميادين نشاطها » وتتفوق على منافسيها من المشروعات. 
التى تقوم بنشاط مماككل لنشناظها : 

والواقع أن الكفايات الفنية والإدارية(') تعتبر من أهم العوامل 
التي تساعد على تحقيق هذه الأهداف ٠»‏ ولهذا يحسن الإسراع باتخاذ 
الخطوات الإيجابية نحو إخراج جيل من الإداريين التعاونيين7) 
الذين يعرفون كيف يستفيدون من الكفايات الإنسانية التي تعمل 
تحت إدارتهم وكيف يستخدمون هذه الكفايات بحيث يوحدون بين 
صفوقها » وينسقون من جهودها » ويخلقون بينها روح الفريق © 
ويوجهونها نحو تحقيق أهداف التعاون المنشوداة » ويقول طء91م11 
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إنه طالما كانت الأهداف مشروعة ٠‏ فللمنشأة أن تعمل على غرس 
إيمان الموظفين بهذا الهدف ». فإن هذا الإيمان يخلق بينهم وحدة 
الروح ء فتصبح قوة دافعة تضمن استمرارهم في أداء وظائفهم 
بأعلى قدر من الكفاية والتناسق(). 

ولاشنك أن ذلك يتطلب أن يكون هؤلاء الإداريون من الطبقة 
التي تزودت بالثقافة الإدارية والعلمية » وممارستها من الناحية 
التطبيقية حتى يستطيعوا أن يطبقوا مبادئ الإدارة العلمية في إدارة 
الجمعيات التعاونية » ومن المعروف أن مبادئ الإدارة العلمية قد 
عم تطبيقها في الخارج تقريباً في مختلف أنواع المشروعات. وفي 
ذلك يقول 102015 .© طم1ج أن تطبيق مبادئ الإدارة العلمية لم يعد 
الآن شيئا مستحدثا » فقد أصبحت هذه المبادئ تُطبق الآن تقريباً في 

. . الم :' 95 و 

قد يرى بعض التعاونيين أنه ليس هناك حاجة إلى الإهتمام 
بضرورة توافر هذه الكفايات بحجة صغر حجم معظم هذه 
الجممعيات . فإن أي فرد متى كان على جانب قليل من الخبرة 
يستطيع أن يقوم بتصريف شتونها » ولكن هذا دون شك رأي 
خاطيئ » فأنه لا يؤثر في أساس التنظيم والإدارة أن تكون الجمعية 
صغيرة أو كبيرة ٠»‏ فإن المطلوب في كلتا الحالتين هو تحقيق غرض 
محدد وتنفيذ سياسة معينة » وهذا يقتضي ضرورة توفير الكفاية. 
وفي إعتقادي أن عدم الاهتمام بالناحية التنظيمية والإدارية في هذه 
الجبمعيات هو السبب في تعثر خطوات الكثير منها وفشلها. وفي 
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ذلك يقول الأستاذان " الدكتور كيلي('! - ولوير " أن كثير؟ من 
المشروعات الصغيرة لا تقدر مدى الواجبات والمسئوليات التي تقع 
على عاتق الذين يديرونها » » على الرغم من تعدد هذه الواجبات 
والمسئوليات » لذلك نجد هذه المشروعات الصغيرة تقع في كثير من 
المتاعب نتيجة لعدم كفاية الإدارة. 


ويقول الدكتور كيلي في7) رسالة للدكتوراه " يجب على 
المفشآت الصغيرة أن تستقفيد من التقدم العلمي الذي يحدث في 
مختلف الميادين » وألا تقف وحدها بإدعاء أنها تقوم بنشاط 
مختلف » فأنه ليس أبعد عن الصواب من مثل هذا الإدعاء ". 

وقد أخذت متاجر الأقسام وبيوت البيع بالمراسلة تطبق أخيرا 
بعسضص الوسائل الففية المتبعة في ل 0 بعد تكييفها 
بالشكل الذي يتناسب وطبيعة الوظائف التي تقو . 

ولهذا أرفئ أن على الجمعيات ل 
التطور الإداري الذي حدث في العالم 6 وخضوعها لقواعد الإدارة 
العلمية. 

ويهمئني أن أوكد أن د بج جب سس ل لول 
سي جارجاداء المحم ند متسوة انرص دس 
وعبره وفانبية » فقد أجريت بحوث ودراسات في كثين. .من البلدان 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 
ا ا 001 
عن أسياب فشل الجمعيات التعاونية وتعطلها عن العمل ٠»‏ وقد تبين 
من هذه البحوث والدراسات أن الأسياب تكاد تكون واحدة. 

ومن بين. هذه البحوث ما قدمته الكاتبة " كاترين ويب( إلى 
المؤتمر التعاوني الثالث الذي عقد بلندن عام 13177اء وذكرت فيه 
أن فشل الجمعيات التعاونية إنما يرجع إلى أسباب ثلاثة : 

(١‏ عدم إهتمام الأعضاء بجمعيتهم 3 ليس فقط من ناحية عدم 

اللاهتمام بحضور الجمعيات العمومية » ولكن أيضاً من 

)١‏ فشلهم في القيام بعمليات المراجعة والجرد المستمر. 

') إنعدام الكفاية والأمانة لدى المديرين. 

ومنذ ذلك الحين أجريت بحوث ودراسات كثيرة للتعرف علي 
أميصياف فشل الجمعيات .. ومن بينها ما قام به الأستاذان " أكلائد!؟ 
وجونز " عام ١855‏ . واللذان ذكرا أسباب فشل وإنقضاء ١٠١51١‏ 
جمعية منذ عام 655 وأرجعا ذلك إإلى أسباب يمكن القول بأنها 
تندرج جميعاً تحت ضعف الكفايات الفنية والإدارية. 

وفي عام ١1١48‏ نشر الاتحاد العام التعاوني الأمريكي 
كتيباً من أربعة صفحات بعنوان " لماذا تفشل الجمعيات التعاونية 
'" انها 51015 2017 عم 000 ]1 5 
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ونشر مكتب العمل في الولايات المتحدة الأمريكية في عامي(١)‏ 
١57510 6.55١8‏ إحصاءات عن أسباب فشل الجمعيات التعاونية 
١5976866‏ على التوالي. 

وفي عام ١178‏ أصدرت لجنة التجارة الاتحادية كتاب عن 
الجمعيات التعاونية 5ع11126ن2ه1 2201 615102م5115 1216157م000). 

وكذلك أجرت وزارة الزراعة الأمريكية بحوثاً ودراسات 
عديدة عن أسباب تعطل وفشل الجمعيات. وأولى هذه البحوث ما 
أجراه جورج ك. هو لم 20: عام ١٠.٠6‏ » دم اتبعته بتقفرير ثان عام 
7 عن الجمعيات التي توقفت عن العمل منذ عام 3١577‏ ء وقد 
تضمن هذا التقرير خلاصة البحث الذي أجرى على 757 جمعية 

كذلك أصدرت وزارة الزراعة تقريرا ثالثا في عام 5 ١957‏ 
يضمن البحوث والدراسات التي أجريت على 04" جمعية من 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


مجموع الجمعيات التي توقفت عن العمل فيما بين عامي )(١951‏ 
5 وكان عددها ٠٠٠١‏ ( ألف جمعية). 

وقد تبين من التقريرين اللذين أصدرهما المكتب الأمريكي 
لإاحخصاءات العمل أن هناك أحد عشر سيباً تكون نسبة مقدارها 
5 لاما من أسباب فشل الجمعيات ٠‏ وهذه الأسباب هي : 
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عدم كفاية الإدارة. 

زيادة المخزون عن اللازم. 

الإهمال في إمساك الدفاتر. 

التوسع غير الحكيم في الإتتمان. 

ارتفاع المصاريف الثابتة. 

شراء بضائع بطيئة الحركة. د 

إتباع سياسة إجمالي ربح منخفض. 

الاعتماد أكثر من اللازم على رأس المال المقترض. 
عدم كفاية رأس المال. 


)١)٠٠‏ تجميد أموال الجمعيات في أصول ثابتة. 
ولعل من أهم التقارير التي بحثت في أسباب توقف الجمعيات 
الزراعية وتعطلها عن العمل التقرير الذي قدمه الأستاذان : 


*' ) رجاء التكرم بالرجوع إلى التقريرين الآتيين : 
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يرجع أيضا إلى '' الحركة التعاونية بين الأمس واليوم "' بقلم الدكتور/ كمال 


حمدي أبو الخير » بحث صادر عن جامعة عين شمس - القاهرة عام 5 .١55‏ 
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وترجع أهمية هذا التقرير إلى أنه قام بدراسة واسعة على 
عدد كبير من الجمعيات يبلغ 5552 ١‏ جمعية » وهي الجمعيات التي 
توقفت عن العمل فيما بين عامي ه/ا١م .١1559535 2. ١‏ وقد تناول هذا 
التقرير بالتفصيل كثير من الأسباب التي أدت بهذه الجمعيات إلى 
التوقف عن العمل .. وبالتالي فشلها » وأوضح أنه أمكن القيام 
ببحوث ودراسات على 777 من مجموع عدد الجمعيات موضوع 
البحث ٠»‏ وأنه أمكن حصر ١١١‏ سببا لتعطل الجمعيات وفشلها. 

وقد ذكر التقرير جد سح الخرام أن هذه الأسباب تعتبر 
أيضاً السبب في فشل بقية الجمعيات. 

وفيما يلي نورد جدولاً يوضح اللبيت المئوية لأسباب توقف 
الجمعيات الزراعية وتعطلها عن العمل فيما بين عامي هلام ٠,1١‏ 
(١6‏ من واقع الدراسات الواردة بالتقرير المشار إليه : 


مصاعب إدارية 

مصاعب تتعلق بالعضوية 

أسباب قهرية 

قصور المعاملات عن الحجم الأمثل للجمعيات 
مصاعب مالية وائتمانية 


مشاكل في النقل 

الانخفاض المفاجئ في الأسعار 

الجهود التي تبذل من المنشآت المنافسة المعارضة 
التكتل والاندماج ش 

التطورات التكنولوجية 

أسباب أخرى 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


وأعتقد أن الأسباب التي وردت عن فشل الجمعيات في هذا 
التقرير أو في غيره من التقارير السابق ذكرها » يمكن إرجاعها إلى 
سبب واحد.. هو عدم مراعاة الأصول العلمية في الادارة. 

وأعتقد أن الأسباب السابق ذكرها تكاد تكون عامة سواء في 
أمريكا أم في أي بلد آخر7(). فالجمعيات التعاونية يجب أن تتخذ 
جميع الوسائل العلمية التي تساعدها على تحقيق أهدافها » ولها في 
سبيل ذلك أن نستخدم الوسائل الصحيحة لأداء الأعمال بقصد 
الحصول على أفضل النتائج بأقل الجهود الممكنة » وتستعين 
بالقيادات الحازمة القادرة 3 وتطبق جميع عناصر الإدارة العلمية من 
تخطيط وتنظيم وتوجيه وتنسيق ورقابة » وبذلك تكفل لنفسها نجاحاً 
يرضى عنه أعضاؤها » وعمالها وموظفوها والمجتمع الذي 
يستهدف منها تحقيق أهدافها. 
إتجاهات إدارية حديثة في بريطانيا : 


ومن أجل هذا يؤمن الباحثون7 في بريطانيا بأن التنظيمات 
التعاونية ما هي إلا تنظيمات اقتصادية تعمل في ظل المنافسة 


') نرجو الرجوع إلى البحث الذي أجراه دكتور/ كمال حمدي أبو الخير - عن أسباب فشل 
الجمعيات التعاونية للإستهلاك في مصر وعنوانه " تنظيم وإدارة الجمعيات التعاونية 
للإستهلاك في مصر " عام .١52654‏ 
؟) نوجه النظر بصفة خاصة إلى القرار الذي أصدره المؤتمر التعاوني العام في بريطانيا عام 
6 والذي عقد في مدينة أدنبره بأسكتلندا » ومن مقتضى هذا القرار تشكيل لجنة على 
مستوى عال على أن توضع جميع الإمكانيات تحت تصرفها لتيسير مهمتها التي تتعلق 
بمراجعة النظم التي تسير عليها الحركة التعاونية في بريطانيا وإقتراح ما تراه من حلول 
وقد شكلت اللجنة برياسة مستر جيتسكيل الزعيم العمالي المشهور وعضوية مس مرجريت 
دجبي ٠.‏ وبروفسور د.ت./ تاك ٠‏ والكولونيل س. ل. هاردي » ومستر مخوراي . ولادي 
هل . وقد قدمت اللجنة تقريرها عام ١52054‏ ويحتوي على ٠١‏ 7” صفحة عنوان التقرير : 
©000261217) 074جرع 16‏ 1002كد أ ناحده0) اسع 0سع م120 ع جتأوجعم مه 
118 آنآ سمقودن] 
ويرجع أيضا إلى " دور المؤسسات التعاونية في الاقتصاد القومي " بقلم 
الدكتور/ كمال حمدي أبو الخير - بحث صادر عن مكتب السيد الرئيس للأيحاث 
الاقتصادية . القاهرة 17 .١95‏ 
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القائمة بينها وبين المنشآت الاقتصادية ذات النشاط المماثل » ومن 
أجل ذلك يرون ضرورة تطبيق قواعد جديدة لتحقيق مفهوم 
ديمقراطية الإدارة سواء في جمعيات التجزئة أو في الجمعيات 
الاتحادية الإقليمية أو جمعيات الجملة. 

ومن رأي هو لل'اء الياحثين أن التطور الاقتصادي الذي تجتازه 
بريطانيا » وواجود منشات منافسة سواء في مجاللات الإنتاج أو 
التوزيع يحتم ضرورة تطوير الأساليب الإدارية التي تسير عليها 
الحركة التعاونية » والأخذ بأساليب جديدة تساير منطق التطور 
وتحتفظ بالمفاهيم التقليدية لديمقراطية الإدارة كأسلوب مميز للحركة 
التعاونية. 

وفيما يتعلق بجمعيات الجملة مثلاً فإن اللجنة ترى أنه عند 
إدارتها ينبغي أن يكون هناك إتجاهاً نحو الفصل بين موضوعين : 

أولاً : ديمقراطية الإدارة [0غخده©) عنأاوسعمدرء12 

ثانياً : الإدارة المهنية ادع دسعءعع 112:22 لحدمندودء 2-01 

أما ديمقراطية الإدارة » فهذه ينبغي أن يقوم بها أعضاء 
مجالس إدارة منتخبون على أن يكون مفهوما أن مهمتهم الأساسية 
الأولى هي القيام بمهام الإشراف والرقابة » وهذه المهام يمكن 
لأعضاء مجالس الإدارة المنتخبون لبعض الوقت 2-06نوط أن 
يؤدوها بكفاية. 

أما الإدارة المهنية فينبغي أن يتولاها إداريون محترفون 
يعملون طول الوقت يتصفون بالكفاية والخبرة والقدرة على تطبيق 
الأساليب الإدارية الحديثة. ١‏ 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


ويترتب على الأخذ بالمفاهيم السابقة إعتبار أسلوب 
ديمقراطية الإدارة المتبع الآن في جمعيات الجملة سواء الانجليزية 
أو الاسكتلندية في ظل الظروف الحالية غير مناسب. 
5لا 55856112 11315 1216 12231013م0© عط 10111201 ع عط 157 " 
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والسبب الذي من أجله ترى اللجنة أن أسلوب ديمقراطية 
الإدارة المتبع الآن غير مناسب ». هو أن مجلس الإدارة المنتخب 
ديمقراطياً يمارس وظيفتان مختلفتان تماما » هاتان الوظيفتان ينبغي. 
أن توضح طبيعة كل منهما » وأن لا يحدث بينهما أي نوع من 
أنواع التضارب أو الاحتكاك أو الازدواج وهاتان الوظيفتان هما 
ديمقر اطية الإدارة » والإدارات المهنية وإذا كان الاختلاف بين 
طبيعة الوظيفتين لم يكن ملحوظا بدرجة كبيرة فيما مضى » فإنهما 
يرجع ذلك إلى أن جمعيات الجملة كانت صغيرة الحجم نسبيا » أما 
الآن فإن جمعيات الجملة تعتبر من كبريات المنشآت التجارية في 
البلاد » والمتوقع أنه إذا استمر الحال على الأخذ بمفهوم ديمقراطية 
الادارة بالوضع الحالي ٠»‏ أن ينعكس لأثره على الجمعيات بحيث 
تنخفض مستوى كفايتها دون أن تتمكن الجمعيات حتى من تحقيق 
ديمقراطية الإدارة بمفهومها الحقيقي الذي تعنيه الحركة التعاونية. 

وهناك حقيقة ينبغي أن تفهم جيداً ٠‏ وهي أن المنشآت 
التجارية الحديثة في حاجة ماسة دائماً إلى الخبرات الفنية » وأن 
الرجل العادي بخيراته وإمكانياته المحدودة لم يعد في إستطاعته 
إدارة التنظيمات التعاونية وفقآ للأساليب العلمية الحديثة . الأمر 
الذي يقف حائلا دون نموها وتقدمها. 

ليس هناك من ينكر أنه يوجد في مجالس إدارة جمعيات الجملة 
أشخاص أذدوا خدمات جليلة للحركة التعاونية غير أنه يمكن القول 
أيضا دون محاولة للتقليل من شأن أحد بأن التطورات الضخمة 


* ٠ > 
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الهائلة في النظم التجارية الحديثة تتطلب رسم السياسات التي تمكن 
الجمعيات من مسايرة هذا التطور ومقابلة التوسع الذي تقوم به 

كما وأن هناك حقيقة أخرى ينبغي أن ندخلها في الاعتبار وهي 
أن إنتخاب أعضاء مجالس إدارة جمعيات الجملة يكون من بين 
أعضناء مجالس إدارة الجمعيات المحلية » وهذه الجمعيات تعتبر 
صغيرة نسبيا إذا ما قورنت من حيث الحجم أو رقم الأعمال 
بجمعيات الجملة أو بالمشاريع الضخمة الحديثة » هذا فضلا عن أنه 
يمكن القول أن هناك عدد؟ قليلاا جدا من بين أعضاء مجالس إدارة 
الجمعيات المحلية من قد يكون له خبرة سابقة بالإنتاج أو تجارة 
الجملة. وهناك إعتقاد بأنه لا يمكن الجزم بأن بعض الجمعيات 
التعاونية المحلية التي تتميز بالقدرة والكفاية على استعداد لأن 
تخوض معارك الانتخابات لكي ترسل ممثلا عنها في عضوية 
مجلس إدارة جمعية الجملة » ولو فرض ورشحت بعضص هذه 
الجمعيات من يمثلها فليس هناك ما يؤكد إنتخابهم » ذلك لأن 
الانتخابات غالبا ما تكون في صالح أولئك الذين استطاعوا أن 
يكسبوا ود الرأي العام للتنظيمات التعاونية بغض النظر عما تتطلبه 
الوظائف المختلفة للمج“لس من قدرات مهنية. والمعتقد رك هذه 
الحقيقة ليس المقصود من ورائها إحراج أي فرد إلا إبراز بعضص 
المظاهر الملموسة » وإن كان هذا لا يمنع إطلاقا أن تكون هناك 
خبرات على جانب كبير من القدرة والكفاية داخل المجلس » إلا أنه 
يمكن الجزم أيضا أنه لا يمكن أن يضم المجلس عن طريق 
الانتخابات جميع الكفايات الفنية والإدارية اللازمة لإدارة مشروعات 
كبيرة كجمعيات الجملة التعاونية » وما تطرقه من أفاق التصنيع 
والخدمات المختلفة. 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


وقد كان رأي اللجنة قاطعاً في أن الأسلوب المتبع حالياً في 
إدارة جمعيات الجملة قد فشل في تحقيق ديمقراطية الإدارة. 
لتكلناط صذ ج712 عتناه نل وكلته؟ 2150 دجرعأك زه أسعوعم ع1 '" 
.''0126101© 022201211 عط 01 كاساعتدء تددوع" لمتاأدعووء عط) 
إدارة جمعيات الجملة منهمكون تماما في أشغالهم ٠»‏ إذ أنهم بحكم 
مناصبهم مسئولون عن تصريف الأمور اليومية » هذا بالإضافة إلى 
قيامهم بالرحلات الداخلية والخارجية التي يتطلبها عملهم ٠‏ وما 
يرتبطون به من التزامات أخرى شبه سياسية » كل هذا يثقل كاهلهم 
إلى الدرجة التي يمكن القول معها أنه ليس لديهم الوقت الكافي الذي 
يسمح بالجلوس والتفكير. 
.'" علققط 220 عاعدط غ51 0غ علطلا غضمع111111ك 1 م تفط تزعط1]" " 
وقد ترتب على ذلك ضياع حقيقة الرقابة » كما وأن ديمقراطية 
الإدارة صارت ديمقراطية خادعة. 
غ1 01 22262132131 116 320 ,1051 15 2026501 01 :2115ع:2 عط[1” " 
.6121157 م002ع16 15 


إن الحل الحقيقي يكمن في أن أعضاء مجالس إدارة الجمعيات 
المنتخبين ينبغي أن يحرروا أنفسهم من أعباء الإدارة اليومية » وأن 
يكرسوا جهدهم لمقتضيات الإشراف والرقابة. 

ومن أجل ذلك أيضاً يحسن أن يسمى المجلس الذي يشمل 
أعضاء منتخبين بمجلس الإشراف ''11 نام 501061715017" على 
أن يراعى أن تشمل. إختصاصاته ما يلي : 

2١ تعيين المديرين المحترفين الذين يعملون طول الوقت‎ )١ 

ومكافاتهم وشروط إستخدامهم. 


اعد 
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؟) يفحص مجلس الأشراف التقارير الدورية التي يتلقاها من 
المجالس الإدارية. 
"“) ينبغي الحصول على موافقة مجلس الأشراف في كل ما 
يتعلق باتخاذ قرارات خاصة بالسياسات الرئيسية التي 
تتبعها الجمعيات. 
*) يمثل مجلس الإشراف القطاع التعاوني للجملة في مختلف 
المناسبات كالموتمرات التي تعقد في الداخل والخارج 6 
وإرسال المندوبين اللذين يحملون رسالة الود والصداقة 
والأخاء إلى الحركات التعاونية في مختلف أنحاء العالم. 2 
©) يتولى مجلس الأشراف مهمة الاتصال 1151902 بين قطاع 
التجزئة وقطاع الانتاج وقطاع الجملة . وعليه أن يقوم 
بمهمة العلاقات العامة . وبذل الجهود لتعريف كل بوجهة 
نظر الآخر وما قد يراه من مقترحات. 
وعلى ذلك . فأنه إذا قام مجلس الإشراف بالمهام السابقة » 
يكون قد استطاع أن يؤدي مهمة الرقابة نيابة عن الجمعيات 
الأعضاء » هذا فضلاً عن أن تحرره من أعباء تصريف الأمور 
اليومية يفسح أمامه الوقت بحيث يمكنه من تحقيق مزيد من الرقابة 
الديمقراطية التي تستهدفها الحركة التعاونية ٠‏ ولا بأس إطلاقاً 
لإمكان تحقيق هذا الهدف من زيادة عدد أعضاء المجلس بحيث 
يمكن تمثيل شتى القطاعات التي لها مصالح مباشرة مع الجمعية. 
ومن الاقتراحات التي ترى اللجنة ضرورة الأخذ بها » أن 
ينتخب رئيس مجلس - الإشراف على أساس أن يعمل طول الوقت » 
وأن يرأس بالإضافة إلى جلسات مجلس الإشراف » جلسات المجلس 
الإداري أيضا. ' ظ 
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ونحب أن نوضح أن ما أخذت به هيئة اللجنة يتفق تماما مع ما 
نادينا به عام ١155‏ من ضرورة إضافة مبدأ جديد إلى الحركة 
التعاونية » وهو ضرورة تطبيق القواعد العلمية للادارة('). 


'( نرجو الرجوع إلى المؤلفات الآتية للأستاذ الدكتور/ كمال حمدي أبو الخير : 
)١‏ تنظيم وإدارة الجمعيات التعاونية للإستهلاك - جامعة عين شمس 59ه؟5١.,‏ 
؟") أصول التنظيم والإدارة - مكتبة عين شمس .١5514‏ 
2 التعاون الاستهلاكي تاريخه :» نظمه ٠‏ مشكلاته ٠»‏ مكتبة عين شمس +55 
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ثانيآً : ديمقراطية الإدارة والجمعية العمومية 


الجمعية العمومية : 


الجمعية العمومية هي الهيئة التي تتمتع بالسلطة العليا في كل 
شئون الجمعية » وهي تتكون من جميع الأعضاء المساهمين » فهم 
أصحاب الشأن الأول فيها » وتنص القوانين التعاونهية على إعطاء 
كل عضو حق حضور الجمعيات العمومية » ولكنها تجيز تعليق 
حق العضو في التصويت على إنقضاء مدة معينة من قبول 
عضويته بالجمعية ». يبدو أن السبب في وضع مثل هذا القيد هو 
تلاقي ما قد يحدث من إنضمام بعض الأشخاص قبيل إنعقاد الجمعية 
العمومخية لمجرد التأثهير في قراراتها أو لترجيح رأي ما على 
غير ه. 

وتجيز القوانين التعاونية أن ينوب عن المحجورين القوامون 
. عليهم » وعن التصين أولياؤهم أو أوصياؤهم » كما تجيز أن ينيب 
ينوب عضو عن أكثر من عضو واحف: ٠.‏ .ويفهم من خلك أن التعاون 
يمنح شخصية الفرد وزنا كبير؟ وأهمية عظيمة ا د 
التعاونية تعتبير صورة مصغرة للمجتمع الإنساني الكبير » بل تعتبر 
و لد الس ل اعد 
الكلمة والسيادة العليا فيها » فلا يجوز إانبة شخص من غير 
الأعضاء في استخدام مثل هذه السلطة أو السيادة لأنه قد لا يفهم 
شيئا عن التعاون وأهدافه » فيكون سببا في الإخلال أو تأجيل 
القرارات التي تستهدف الصالح العام للجمعية. 
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سالا حص سس حححيحِحِِِِب كسح 

والمعتقد أن المشروعين التعاونيين قيدوا حق الإنابة بألا يتعدى 
أكثر من واحد . ليضمنوا بذلك حضور أكبر عدد ممكن من 
الأعضاء في الجمعية العمومية. 

والجمعيات التعاونية في هذا تختلف عن الشركات المساهمة » 
فالشركات المساهمة تعطي إهتمامها الأول للأموال لا الأشخاص 2 
ولهذا نرى القوانين النظامية لهذه الشركات تشترط لحضور الجمعية 
العمومية حيازة عدد معين من الأسهم » بينما تشترط القوانين 
التعاونية في الغالب أن لا ينوب أحد عن أكثر من شخص واحد » 
نرى قوانين الشركات المساهمة تسمح لأي مساهم من غير 
الأشخاص الاعتباريين بوصفه أصيلا أو نائبا عن الغير أن يكون له 
عدد من الأصوات بحيث لا يتجاوز نسبة معينة من عدد الأصوات 
المقررة لأسهم الحاضرين » وقد ينص القانون النظامي للشركة على 
نسبة أقل. 

لذللك يجب على أعضاء مجلس الإدارة في اله لجمعيات التعاونية 
أن يبذلوا أقصى جهودهم في جذب الأعضاء لحضور الجمعيات 
العمومية تحقيقا لما يهدف إليه التعاون من إشراف أكبر عدد ممكن 
من أعضاء الجمعية في توجيهها والرقابة عليها » ثم إن ذلك 
بالنسبة لأعضاء مجلس الإدارة يدل على ثقتهم بأنفسهم وعدم 
خوفهم من مواجهة الأعضاء » وما قد يثيرونه من انتقاد أو 
اعتراضات تتعلق بطريقة إدارتهم للجمعية » وهو بالنسبة للأعضاء 
بشعر هم بأنهم فعلة أصحاب هذه الجمعيات » وأن عليهم إزاءها 
مسئوليات تتطلب العمل لما فيه أصحاب هذه الجمعيات ٠»‏ وأن عليهم 
إزاءها مسئوليات تتطلب العمل لما فيه خبرها ونجاحها » وبذلك لا 
يرون في هذه الجمعيات مجرد هيئات تجارية تمدهم بالخدمات » 
وإنما ينظرون إليها كما قدمنا على أنها جمهوريات هم أعضاؤها 
وأصحاب الأمر فيها. 


٠ه‏ اع سس سه سس لسك 
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111 اا 0 
أنواع الجمعيات العمومية وإختصاصاتها : 
أ) الجمعية العمومية للمؤسسين : 

تتكون الجمعية العمومية للمؤسسين من الأعضاء الذين 
اشتركوا في تأسيس الجمعية وهي تجتمع عقب إتمام إجراءات 
التأسيس والنشر عن الجمعية بالجريدة الرسمية(') ويقصد من هذا 
اللاجتماع وقوف المساهمين في المرحلة الأولى على سلامة 
اللإإاجراءات التي اتخذدت والتصديق على النظام الداخلي وانتخاب 
أعضاء مجلس الإدارة الأول الذي سيقوم بإدارة الجمعية نيابة عن 
المساهمين . ْ 

وأرى أنه يجب أن لا تتم إجراءات النشر الا بعد أن يتأكد 
المؤسسون بأن هناك حاجة إقتصادية لإقامة المجتمع » والأفضل أن 
يقدم المؤسسون بيانات عن مدى إمكان توفير رأس المال للجمعية 
وأنواع النشاط الذي سنتعامل فيها » ومصادر الشراء » والمنشآات 
المنافسة لها واتجاهات جمهور المتعاملين نحوها » ورقم الأعمال 
المرتقب ومدى توافر الكفايات الفنية والإدارية في المنطقة إلى غير 
ذلك من البيانات. 

ولعل مأ تتطلبه مثل هذه البحوث من بيانات ومعلومات يرينا 
إلى أي مدى يجب أن ننهض بأجهزتنا الإحصائية في الدول العربية 
لنرتفع بها إلى المستوى الذي تستطيع فيه أن تمد الباحثين بالبيانات 
والأرقام التي يحتاجون إليها في رسم سياساتهم وتوجيه جهودهم. 
ومن أجل ذلك أيضا نرى ضرورة الارتفاع بمستوى الكفاية في 
الاتحادات التعاونية الإقليمية » فأنها ينبغي أن تكون المصادر الأولى 


١ 


لمعرقة إجراءات شهر الجمعيات التعاونية للإستهلاك يرجع إلى الباب الأول 
ومادة )»>(.)١(:‏ . (") من القرار الوزاري رقم 7 في ١551/4/9‏ باللائحة 
التنفيذية للقانون رقم ا“ سنة ١5055‏ الخاص بالجمعيات التعاونية. 
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مناطقها . وأن تكون لديها كذلك البيانات والدراسات لتمد بها 
الباحثشين والراغبين في تأسيس الجمعيات التعاونية كي يعرفوا 
الحقائق التي يقيمون على أساسها مشاريعهم التعاونية. وأعتقد أنه لا 
يمكن اتخاذ إجراءات تكوين الجمعية إلا إذا تبين من هذه الدراسات 
أن هناك ضرورة دائمة لإقامتها في المنطقة » وأن الظروف المحلية 
تساعد على نجاح المشروع » كذلك يجب الاطمئنان إلى أن 
العاضوية المحتملة تكفي لتوفير رأس المال اللازم لتحقيق أهداف 
الجمعية ٠‏ فأنه مما لاشك فيه أن رأس المال يعتبر عامل فعالاً في 
قدرة الجمعية على توفير مختلف أنواع السلع والخدمات للأعضاء ء 
وهذا يساعد - مع توافر جودة الصنف والخدمة الحسنة والإدارة 
مرح وو رو اس اد رن 
يحتاجون إليها على جمعيتهم ٠‏ وبذلك يزداد حجم معاملاتهه! 
ويطرد نموها. 

كذلك تهدف مثل هذه الدراسات إلى التعرف على إمكان 
حصول الجمعية على الإدارة الرشيدة في حدود قدرة المنشأة 
المالية » والحصول على الموظفين ذوي الخبرة والدراية من أهل 
المنطقة ٠»‏ إذ لابد من توافر مثل هذه الإمكانيات في عالم تسوده 
المنافسة ٠‏ ويتفوق فيه من يكون أكثر وأقوى في الكفاية الإدارية 
والنححية التي اتحتجق أكيين قدر .من الوقور اك + واكير ركم من 
المبيعات. 

فإذا انتهت اللجان التأسيسية من بحوثها » واطمأنت إلى 
توافر جميع العناصر التي تكفل نجاح المشروع ٠»‏ ترى ضرورة 
عرض نتائج أبحاثها على الاتحاد الإقليمي لكي يراجع هذه الأبحاث 


>5( يرجع إلى " إشتراكية التعاون تؤمن بالحياة والديمقراطية والملكية " بقلم الدكتور/ 2 
اناا مدا يوقي و اما الحو ري تي اوت ارك اع 
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والدراسات » وإذا ثبت له إمكان قيام الجمعية أجازها » وحينتذ 
واتخاذ الخطوات اللازمة لتأسيسها. 


ب الجمعية العمومية السنوية : 

تختص الجمعية العمومية السنوية بإدارة الجمعية » وتتطلب 
القوانين التعاونية في الدول العربية أن تنعقد مرة على الأقل في كل 
سنة في خلال فترة معينة من إنتهاء السنة المالية » وذلك للتصديق 
على الحسابات السنوية » وعلى تقارير مجلس الإدارة والمفتشين 
ومراجعي الحسابات . ولانتخاب أعضاء مجلس الإدارة أو استبدال 
غيرهم بهمءأو فصل أحد الأعضاء كلما اقتضى الأمر ذلك » 
وللنظر في غير ذلك من المسائل الواردة بجدول الأعمال. 
جل) الجمعية العمومية العادية : 

يعطي المشروع التعاوني!') لبعض الجهات - كالاتحاد 
التعاوني أو مراجع الحسابات أو عدد معين من أعضاء الجمعية أو 
مجلس الإدارة أو الجهمات الإدارية المختصة حق دعوة الجمعية 
العمومية إلى إنعقاد عادي. 

وقد أعطى المشرع التعاوني هذه الجهات المختلفة حق دعوة 
الجمعية العمومية للإنعقاد إنعقادآ عاديا لبسط سلطة الأعضاء في 
الرقابة على جمعياتهم ٠‏ فقد ترى جهة من هذه الجهات أن أعضاء 
مجلس الإدارة قد اتخذوا قرارآ من شأنه أن يهدد كيان الجمعية أو 
يمس مصالحها » مما يتطلب ضرورة دعوة الجمعية العمومية 
لاتخاذ ما تراه من إجراءات بشأن هذا القرار » وقد سميت هذه 


) يرجع مثلاً إلى المادة *” من القانون رقم 117" لسنة .1١9205‏ 
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الجمعية " بالجمعية العادية " تمييزا لها عن الجمعيات العمومخية 
الاستثنائية. 
د) الجمعية العمومية الاستثنائية : 
لانعقادها . أي كلما كان هناك عمل من الأعمال التي تدخل في 
إختختصاصتتها ينبغي تقريره » فهي لا تنعقد بصفة دورية كالجمعية 
العمومية السنوية. 

وتختص بالنظر في أمر تعديل نظام الجمعية الداخلي » أو 
إندماج الجمعية في جمعية أخرى أو حل الجمعية قبل الأجل المحدد 
لها في النظام الداخلي »ء أو إطالة الأجل المذكور » أو تعيين 
المصفين عند حل الجمعية » وتحديد سلطتهم ٠‏ وأجل التنفيذ » 
وأجرهم عند الإقتضاء. 

وقد وصفت هذه الجمعية بأنها استثنائية 6 لأن الأمور التي 
تتناولها مثل تعديل نظام الجمعية » أو إندماج الجمعية في جمعية 
أخرى »ء أو حل الجمعية قبل الأجل المعين لها وما إلى ذلك » ليس 
إجراءآ عاديا » ولكنه إجراء تقتضيه ظروف خاصة. 


مقترحات لقيام الجمعية العمومية بمهمتها : 

والاندراج في عضوية هذه الجمعية لذلك يقع على عاتق أعضاء 
مجلس الإدارة والمدير ومختلف اللجان أمر تشجيع الأعضاء على 
البقاء في العضوية والسعي إلى زيادة عددهم ومواظبتهم وإقبالهم 
على حضور الجمعيات العمومية. 
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1غ 
وأعتقد أن من العوامل التي تساعد على جذب الأعضاء 
لحضور إجتماعات الجمعية العمومية ما يأتي : 
أ) التنظيم الجيد للإجتماع. 
ب) إغراء الأعضاء لحضور الاجتماعات. 


أ) التنظيم الجيد للإجتماع : 


ويتطلب التنظيم الجيد للإجتماحع ضرورة توافر العناصر 
الاتية : 


أولاً : اللإعداد للإجتماع : 

ذلك أن من الأمور المألوفة إذا ذهب عضو في هيئة معينة 
إلى إجتماع خاص بها » ثم وجد هذا الاجتماع غير منظم ء فإنه 
يؤثر عدم العودة إلى هذا الاجتماع إذا دعى إليه مرة أخرى » بل قد 
لا يكتفي بالامتناع عن حضور الاجتماع فينصح غيره من الأعضاء 
بعدم تلبية مثل هذه الدعوات » ويبرر لذلك بأن في الحضور 
مضيعة للوقت ٠‏ ولاشك أن هذه الفكرة السيئة تعلق بذهن العضو 
نتيجة لتهاون القائمين على شئون الاجتماع في إعداده وتنظيمه. 

ولهذا يجب أن يحسن القائمون على شئون الجمعية أمر 
الإعداد والاجتماع ويعملوا على أن تصل الدعوات إلى الأعضاء في 
الوقت المناسب » ويتخذوا من الوسائل ما يكفل حضورهم أو 
حضور العدد الأكبر منهم في موعد الاجتماع » فإن ذلك يساعد 
كثير؟ على توثيق العلاقات بين الأعضاء وبين الأعضاء والجمعية » 
وهذا يؤدي إلى زيادة الإهتمام بشئون الجمعية وينعكس أثر هذا 
الاهتمام بوضوح في صورة زيادة حجم المعاملات. 

وتقع مهمة الإعداد لاجتماع الجمعية على عاتق أعضاء 
مجلس الإدارة لأنهم المسئولون عن توجيه الدعوة إليها » وينبغي أن 
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يتسع الوقت أمام أعضاء مجلس الإدارة للقيام بمهمة الإعداد لانعقاد . 
الاجتماع السنوي. 
وأول شئ يجب الاهتمام به في هذا الشأن هو إعداد جدول 
الأعمال والعناية بتحضيره قبل موعد الاجتماع بفترة كافية لعدة 
أسباب منها : | 
2( تهيئة الوقت الكافي أمام أعضاء مجلس الإدارة لتوجيه الدعوة 
إلى الجمعية العمومية ومعها جدول الأعمال » حتى يكون هناك 
أمام الأعضاء كذلك الوقت الكافي لقراءة التقارير وأخذ فكرة 
عامة عنها ٠‏ ونقدها إن كان فيها ما يستحق النقد. 
ب)تهيتة الوقت الكافي كذلك أمام رؤساء اللجان المختلفة بالجمعية 
ليرفعوا تقاريرهم إلى أعضاء مجلس الإدارة » ليجد أعضاء 
مجلس الإدارة كذلك الوقت الكافي لقراءة هذه التقارير » وإبداء 
ما قد يعن لهم من ملاحظات عليها إن كان فيها ما يدعو إلى 
تسجيل هذه الملاحظات.' 
بهذه المناسبة نذكر أن من مواطن الد لضعف في الجمعيات 
العمومية ما يلالاحظ عند تقرير أعضاء مجلس الإدارة عن 
الميزانية والحسابات الختامية من أن معظم الأعضاء تقريبا لا 
يفهمون لغة الميزانيات وما تعنيه عناصرها » ولهذا يمرون 
يستحسن دائما ان توضح لهم ما تمثله أرقام الميزانية بطرق 
شرح مختصر يوضح أهم ما تتميز به الجوانب المالية للعام 
الذي توضحه هذه الرسوم والخرائط. 
ج) إلمام الأعضاء بمعلومات عن أسماء المرشحين ٠»‏ فإن الجمعيات 
التعاونية تسير وفقا للاساليب الديمقراطية الصحيحة في 
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الإدارة »ء وهذا يتطلب إذا كانت الجمعية العمومية ستنظر في 
إنتخاب أعضاء مجلس الإدارة أو استبدالهم بغيرهم - أن يكون 
الأعضاء على علم بأسماء المرشحين الذين تدرج أسماؤهم في 
جدول الأعمال بجوار البند المخصص لذلك ٠»‏ ومن ثم يجب أن 

يفسح لهم في الوقت كي يكونوا فكرة عن المرشحين » ثم بدأوا 

“بأضواتهم في الاجتماع لصالح من يعتقدون أنه أولى وأجدر من 
غيره بأن يمثلهم في الإدارة » وهذا يتطلب قفل باب الترشيح قبل 
شهر أو ثلاثة أسابيع من مو عد إنعقاد الجمعية العمومية حتى 
ينتمكن أعضاء مجلس الإدارة من إدراج هذه الأسماء ونشرها 
على الأعضاء. ولهذا أرى ضرورة النص على ذلك في القوانين 
النظامية للجمعيات التعاونية. 


ثانيآً : إختيار المكان المناسب : 
ثم إن إختيار المكان المناسب الذي يتسع لعدد الأعضاء 
المنتخظغر حضو رهم يعتثبر من العوامل المهمة في التنظيم الجيد 


للإجتماع. ويمكن توفير هذا المكان بأن يعمل أعضاء مجلس الإدارة .. 


ملحي الاسثفادة من المؤسسات الشعبية القائمة في منطقة عمل 
الجمعية والتي يتيسر فيها من الإمكانيات ما يساعد على نجاح 
الاجتماع » مثل سعة المكان بحيث يستوعب عدد الأعضاء » وقربه 
من مساكن أكثر الأعضياء. َ 

ونرجو أن يكون هناك تعاون وثيق بين الدولة والهيئات 
الشعبية من ناحية والحركة التعاونية من ناحية أخرى ٠»‏ بحيث تيسر 
للأخيرة أداء رسالتها وتحقيق أهدافها » ومن ذلك مثلا في هذا المقام 
أن تسمح وزارات التربية والتعليم في الدول العربية للجمعيات 
التعاونية يعقد الجمعيات العمومية في المدارس التي تكون بمنطقة 
عمل هذه الجمعيات في غير أوقات الدراسة » كذلك الهيئات التي لا 
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ترمي إلى الكسب كالساحات الشعبية أو الأندية الرياضية أو 
الوحدات المجمعة التي تستهدف خدمة المواطنين في الريف. 

وأيا كان المكان الذي يقع عليه إختيار أعضاء 
مجلس الإدارة » فيجب التأكد من أنه مناسب للأعضاء المرتقب 
حضور هم » ومن أنه تتوافر فيه الشروط الصحية من إضاءة 
وتهوية .. وما إلى ذلك. 


ثالثا : إختيار الزمان المناسب : 

كذلك يجب على الجمعيات التعاونية أن تختار الوقت 
المناسب لحضور إجتماعات الجمعية العمومية ٠»‏ فلا تلجأ إلى ما 
تلجأ إليه بعض الشركات المساهمة من تحديد زمان إنعقاد الجمعيات . 
العمومية في وقت يكون الأعضاء فيه عادة مشغولين بالعمل » فلا 
يتمكن أكثرهم من حضور الاجتماع » بل يجب على أعضاء مجلس 
الإدارة أن يتخيروا الوقت الذي يناسب غالبية الأعضاء. 

رابعا : التذكير بموعد الاجتماع ومكانه : 

وذلك يقع على عاتق لجنة العضوية('! » فيجب أن تبذل 
أقصى جهودها في تذكير الأعضاء بموعد الاجتماع ومكانه » فإذا 
كان للجمعية نشرات منتظمة خاصة بهاء فيجب على هذه اللجنة أن 
تتأكد من أن كل عدد يصدر بين تاريخ إرسال الدعوة وموعد إنعقاد 
الجمعية العمومية يكون محتويا على نصر الدعوة وحث الأعضاء 
على حضورها » وأرى أن تخصص كل جمعية لوحة يضعها في 
مكان بارز منها ء واقترح أن يكون في نافذة المعروضات بواجهة 
الجمعية .» ثم تتعاون لجنة العضوية مع اللجنة التعليمية على 
تحريرها وإخراجها في أسلوب سهل وصورة جذابة » وبذلك تكون 


') لجنة العضوية هي إحدى اللجان التي تكونها الجمعية العمومية من بين الأعضاء. 
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هذه اللوحة من الوسائل التي تستعين بها اللجنتان في تعريف 
الأعضاء بالتعاون وأهدافه ٠»‏ فعندما يوجه أعضاء مجلس الإدارة 
الدعوة للجمعية العمومية تهتم لجنة العضوية بنشر نصها في هذه 
النوحة ء ونقرن ذلك بعبارات توضح للأعضاء أهمية حضورهم 
الاجتماع ء ولا بأس في هذه المناسبة السنوية التي توضع بجوار 
الخزانة لافتة تذكر الأعضاء بموعد إنعقاد الجمعية ويحسن من 
المدير وغيره من الموظفين كذلك أن يخاطبوا بأنفسهم أعضاء 
الجمعية المترددين عليها ويرجونهم التكرم بحضور الاجتماع 
ويذكروهم بموعده ومكانه. ظ 

ولاشك أنه مما بيسر على لجنة العضوية مهمتها إرسال 
مذكرة " تذكرة " قبيل موعد إنعقاد الجمعية. ففي أمريكا مثلا تقوم 
لجنة العضوية بتحرير قوائم بأسماء الأعضاء وعناوين8هم وأرقام 
تليفوناتهم » وتقسمها حسب الشوارع والأحياء ء» ثم يتولى كل عضو 
من أعضائها مهمة الاتصال بعدد من الأعضاء القاطنين في القسم 
الذي يعهد إليه متابعة الاتصال بالأعضاء القاطنين فيه وتذكيرهم 
وحثهم على حضور الاجتماع ٠»‏ فإن مثل هذه المتابعة ويبخاصة في 
اللجنة الأخيرة تأتي بأعظم النتائج فيما يتعلق بازدياد نسبة 
الحضور . ش 

وأرى أن هذه وسيلة يحسن اتباعها في الدول العربية ؛ 
وبخاصة لأن عدد الجمعيات التعاونية التي تستطيع الإعلان في 
الصحف عن موعد إنعقاد جمعياتها العمومية يعتبر قليلا جدا نظراً 
لما يتكلفه الإعلان في الصحف من نفقات ٠‏ هذا إلى أن كثير؟ من 
الأعضاء قد لا يعرفون القراءة وقد يعرفونها ولكنهم لا يقرأون : 
الصحف »ء وهذا ما يزيد من أهمية اتباع هذه الطريقة. 
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خامساً : إدارة الاجتماع بطريقة جيدة : 

تهتم الجمعيات التعاونية في الدول الأوروبية » وكذلك في 
أمريكا بضرورة تلقين القائمين على شتون الحركة التعاونية 
التعليمات والأساليب الإجرائية التي تتبع في تنظيم وإدارة 
الاجتماعات . لأنها من الأسس اللازمة لحسن سير العمل وتنظيمه 
وصبغه بصبغة الجدية والإنتاج. 
الهيتئات التي يغلب عليها المستوى الثقافي المنخفض تتخذ دائما 
طابع الارتجال وعدم النظام » مما يتسبب عنه ضياع كثيرا من 
الوقت واحددام المناقشة حول أمور تافهة أو شكلية دون الاهتمام 
بالأمور الحيوية الجوهرية » وكثيرا ما ينتهي الاجتماع بصورة 
سريعة بعد أن يكون هذا الجدل غير المجدي قد أنهك الحاضرين 
وسكموا المناقشة فتصدر القرارات مشوبة بالنقض قليلة النضج ثم 
تقترع الأغلبية عليها دون اقتناع. ١‏ 

لهذا أعتقد أن من العوامل التي تساعد على التنظيم الجيد 
للإجتماع إدارته بطريقة منظمة تكفل لها النجاح » فإذا كانت كافة 
الاستعدادات التي ذكرت قد روعيت » فإن نجاح الاجتماع يتوقف 
مع ذلك إلى حد كبير على الطريقة التي يدير بها رئيس الجلسة هذا 
الاجتماع » وهذه هي العناصر التي تقوم عليها الإدارة الجيدة. 

(أ) رئاسة الاجتماع : 
يرأس جلسات الجمعية العمومية رئيس مجلس الإدارة ٠‏ أو نائبيه عند 
غيابه » أو أكبر أعضضياء المجلس الحاضرين سنا في حالة غيابه. 
في حالة ما إذا شعر الرئيس الكبير في السن بعدم تمكنه من إدارة 
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الجلسة على الصورة التي تحقق لها النجاح أن يطلب من أعضاء 
الجمعية العمومية انتخاب من يرونه أصلح الموجودين من أعضاء 
مجلس الإدارة لرئاسة الجلسة » وبعد أن يشرف على عملية ٠:‏ 
سد ل ةا ل ل 

وسيب الاهتمام بقدرة وكفاية من يرأس الجلسة ويتقن فن 
إدارتها ء أن نجاح الاجتماع كما ذكرت سابقا يرجع إلى مهارة 
الرئيس وقدرته في قيادتها بحيث يسير وفقا لجدول الأعمال المعه » 
وعلى رئيس الجلسة أن يضع نصب عينيه دائما أن رئاسته لاجتماع 
الجمعية العمومية لا تهدف إلى إدارتها بطريقة تحقق الموافقة على 
ماتقترحه الإدارة » بل عليه أن يعمل قدر إستطاعته على إقناع 
الأعضاء بأن حضورهم كان مفيدا ومثمرا للجمعية ٠‏ وأن الاجتماع 
كانت تسوده روح التعاون الحق وأنهم يقدمون خدمات عظيمة 
للجمعية بحضورهم إذ يساعدون الإدارة في التعرف على نواحي 
الضعف ويشتركون بصورة في تقديم الاقتراحات البناءة التي ت تساعد 
فين ميم امرايات الجمعية فعالة وتوجيه نشاطها. 


ب) توافر صحة الانعقاد .: ! 

وأول القواعد التي يجب أن يراعيها رئيس الجلسة أن يتأكد 
من توافر العدد القانوني ملازم لصحة انعقاد الاجتماع. 

وقد اشترط القانون التعاوني في الجمهوريم العربية المتحدة 
فيما يتعلق بعقد الجمعية العفو مية! السنوية والجمعية العمومية 
العادية أن لا يعتبر إجتماعهما صحيحاً إلا بحضور الأغلبية 
المطلقة للأعضاء » فإذا قل عدد الحاضرين عن ذلك وجب تأجيل 
الاجتماع إلى جلسة أخرى : تعقد في خلال الخمسة عشر يومآ 


') مادة ؟*”" من القانون رقم ”١1١‏ لسنة .١565‏ 


١ 
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التاالية » ويعتبر الاجتماع التالي صحيحا إذا حضره عشر عدد 
الأعضاء بحيث لا يقل هذا العشّر عن خمسة. 
أساس أن يعثتير الانعقاد الأول صحيحا إذا حضره عدد من 
الأعضاء يبلغ من مجموعهه(). 

أما فيما يتعلق بالجمعية العمومية الاستثنائية يجب على 
رئيس الاجتماع أن يتأكد من توافر ما يشترطه القانون من ضرورة 
اشتراك نسبة معينة من الأعضاء على الأقل ٠‏ كما يجب أن يتأكد 


ونفضل أن تنص التشريعات التعاونية على أن يحضر 
الجمعية العمومية رئيس المجلس أو وكيله أو أحد الأعضاء 
المنتدبين للإدارة » وذلك حتى لا يلجأ رؤساء مجالس الإدارة الذين 
لا يحسنون القيام بواجباتهم إلى عرقلة اجتماعات الجمعية العمومية 
عن طريق اختلاق الأعذار والتغيب عن حضور إجتماعات الجمعية 
وأعتقد أن الوعي التعاوني بين الأعضاء كفيل بأن يبرز من بين 
صفوفهم من يثير موضوع تغيب هؤلاء الأعضاء »ء فإذا لم تكن 
هناك أعذار مقبولة 2» وثبت أن هؤلاء الأعضاء لا يقدرون 
مسئوليات وظائفهم » فقد يكون من الخير عدم إنتخابهم مرة ثانية » 


' ) تقدر هذه النسبة في أمريكا طبقا لحجم الجمعية وعدد الأعضاء المحتمل حضورهم 
وهي تتراوح في الجمعيات الصغيرة مابين ٠ 2, “٠‏ 64 وتنخفض حتى تصل إلى 
٠‏ إأذا كانت الجمعية كبيرة. 
يرجع إلى : 
هصة اهعم 000 "اع تستاعطده0) 06 الاعسطعع مصد81 عت دمنتادجتسدع0) 
.12201 014 11.5.1آ ,667 .870 ستاءللتح8ظ رعطسطان) عستوس18 
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طارص اصس 


أو توجيه اللوم لمن يثبت تقصيره » حتى يشعر - إذا كان يحترم 
نفسه - بأن من الأكرم له أن يستقبل. 


ج) مراعاة الحياد : 

ومن القواعد التي يجب أن يلتزمها رئيس الجلسة الحياد 
التام » فإذا كان يرغب في الادلاء بوجهة نظره في بعض المسائل » 
فعليه أن يتنحى عن رئاسة الجلسة ويطلب من ناتبه أو من أكبر 
الأعضاء سنا في حالة تغيب نائبه » رئاسة مؤقتا حتى ينتهي 
الموضوع الذي يريد الاشتراك في مناقشته. 

ويجب على رئيس الجلسة أن يلخص بين آن وآخر وجهات ١‏ 
النظر المختلفة » وبخاصة قبيل الاقتراع ٠‏ وأن يستعين د : 
التصويت ومن يرى الاستعانة بهم في تنظيم عملية الاقتراع بصورة 
تحفظ نظام الاجتماع وتضمن الاستمرار في جدول الأعمال. كما 
يجب عليه أن يعطي الأعضاء حق الكلام في المواضيع التي تطرح 
للمناقفشة » ويطاليهم بالتركيز وإلتزام الوقت المحدد لهم حتى ا 
تطول المناقشات ويتسرب الملل إلى نفوس الأعضباء. 

د) صحة صدور القرارات : 

ويجب على رتيس الجلسة أن يراعي في القرارات التي 
تصدرها الجمعية العمومية ضرورة أن يتوافر فيها موافقة الأغلبية 
اللازنمة لصحتها » ولكن إذا كانت القرارات في الجمعية العمومية 
السنوية » والجمعية العمومية العادية تصدر بأغلبية أصوات 
الحاضرين ٠»‏ فكيف تصدر القرارات إذا ما تساوت الأصوات؟ . 
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نرى بعض القوانين التعاونية أنه غذا تساوت الصوات اعتبر 
الأفير المسيرو س7 مرقوضا ويوضى النعكن أنه في حالة تساوي 
الأصوات يرجع الرأي الذي يتعحصسم إليه رئيس الجلسة( 

وأنا أقفضل في مثل هذه الحالة أن تعطي لأحد المؤيدين 
فرصة الأداء بر أيه » ولأحد المعارضين مثل هذه الفرصة » ثم 
يصطرح الأمر ثانية للتصويت » فإذا تساوت الأصوات يرجح الرأي 
الذي ينضم إليه رئيس الجلسة. ديز ى البعض أن "الخد بقاسده 
ترجيح الجانب الذي يميل إليه رئيس الجلسة يعتبر استثناء؟ من مبدأ 
ديمقراطية الإدارة » ولكن يرد عليه بأن هذه القاعدة مشهورة » 
الترجيح في مثل هذه الحالة لا يعتبر نوعا من التمييز » بل هو 
تقدير لرأي الرئيس ٠‏ وهو الشخص الذي أعطاه الأعضاء ثقتهم ١‏ 
واعتبر بحكم رئاسته للجمعية أقدر من غيره على معرفة الصالح 
العام » ولاشك أن هناك فرق كبيرا بين التمييز والتقدير. 

وقد يحدث أن يمتنع بعض المساهمين الحاضرين عن 
الاشستراك في التصويت ء فكيف تحتسب الأغلبية اللازمة لصحة 
قرارات الجمعية العمومية؟ : 

اختلفت الآراء في هذا الموضوع ء فمن قائل أن العبرة 
بأغلبية الأصوات التي اشتركت في التصويت ن ومن ثم لا تدخل 
في حساب الأصوات التي امتنع أصحابها عن الأداء بها » لأنهم 
بهذا قد فوضوا الرأي إلى غالبية المساهمين() الذين دلوا / 
بأصواتهم . 


' ) الفقرة الأخيرة من المادة 7” من القانون رقم "1١17‏ لسنة ١555‏ في الجمهورية العربية 

') الفقرة الأخيرة من المادة 7١‏ من القانون رقم 8ه لسنة 4 ١54‏ في الجمهورية العربية. 

*") الدكتور/ محمد كامل أمين ملش ٠ء‏ الشركات ء بند رقم 747 ا ص 775 ء اا 2 
مطبعة دار الكتاب العربي . طبعة .١56 ٠‏ 
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ومن قائل أن من حضر من المساهمين في الجمعية العمومية 
شم امتنع عن التصويت يكون قد اتخذ موقفاً معيناً » وهو عدم 
الموافقة على الأمر المعروض ٠»‏ ولا تهم الكيفية التي صاغ بها عدم 
الموافقة » أكانت في صورة رفض صريح أو مجرد إمتناع عن 
التصويت. 

وأنا أعتقد أن الامتناع عن التصويت لا يتأتى في الغالب إلا 
من جانب أقلية لا تريد الموافقة التامة » أو الرفض البات » 
لاعتبارات نراها ونرى في التصريح بها ما يسبب لها الحرج وما 
إليه من الظروف والملابسات الخاصة » وقد يمتنع بعض الأعضاء 
عن التصويت لمجرد أنهم يرفضون إدخال تعديل على الإقتراح 2 
أو لأنهم يرفضون جزء من الاقتراح » وعلى ذلك فليس من 
الصواب القطع بأن هؤلاء الممتنعين قد فوضوا الرأي لأغلبية 
أصوات المساهمين الذين أدلوا بأصواتهم » ومن ثم يعتبرون مؤيدين 
للإقتراح. ظ 

كذلك لا أوافق على أن امتناعهم عن التصويت يعتبر رفضا 
للإقتراح. 00 

والأرجح في هذه الحالة أن نقيس نسبة عدد الأصوات 
الموافقة أو الرافضة إلى مجموع عدد الأصوات التي حضرت 
الاجتماع » ونعتبر الممتنع عن التصويت حاضر؟ للإجتماع ٠»‏ لأنه 
بالفعل دون في محاضر جلسات الجمعية حاضرا. 

وعلى ذلك ففيما يتعلق بالجمعيات العمومية السنوية 
والعادية . فوافق على ما يشترطه القانون المصسري لصحة 
القرارات وذلك بأن تصدر بأغلبية اصوات الحاضرين(). 


' ) المادة >*” من القانون رقم 71 لسنة .١525‏ 


ه ؟*؟ 
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أما إذا كانت القرارات صادرة عن جمعية عمومية 
استتثنائية » فيجب على رئيس الجلسة من أن يتأكد من أن هذه 
القرارات قد حازت موافقة نصف عدد أعضضاء الجمعية جميعها مع 
توافر ما يشترطه القانون من ضرورة إشتراك ثلثي أعضاء الجمعية 
على الأقل في الاجتماع الاستثنائي('). ظ 

ه) تدوين محضر الجلسة : 

ويجب على رئيس الجلسة كذلك أن يتأكد من أن المناقشة 
التي دارت في جلسة الجمعية العمومية والقرارات التي اتخذتها قد 
دونت في دفتر محاضر جلسات الجمعية العمومية ٠‏ ثم يوقع على . 
المحضر هو والسكرتير وأحد ملاحظي التصويت على الأقل. 
ويجب أن يذكر في محضر الجلسة أسماء أعضاء الجمعية 
الحاض رين والرئيس والسكرتير وملاحظي التصويت والقرارات 
الصادرة وعدد الأصوات التي حازتها7). كما ويجب أن تبلغ صور 
محاضر جلسات الجمعية العمومية إلى الجهات الإدارية التي تحددها 
التشريعات التعاونية وفي خلال المدد المقررة(). 

وأقتترح وجوب إرسال صور محاضر جلسات الجمعية 
العمومية وقراراتها إلى الاتحادات الإقليمية التي تقع الجمعيات 
التعاونية في دوائر إختصاصها » وبخاصة لأن القوانين التعاونية 
تخولها سلطة الإشراف والتوجيه والرقابة » وذلك يتطلب أن تكون 
الاتحادات الإقليمية على علم تام بكل ما تصدره الجمعية العمومية 
من قرارات » حتى تشمل رقابة هذه الاتحادات تنفيذ هذه القرارات 


) الفقرة الأولى من المادة 7” من القانون رقم ”1١17‏ لسنة .١5265‏ 

' ) المادة © 4 من القانون النظامي النموذجي للجمعيات التعاونية للإستهلاك: 1 

) الققرة التاسعة من البند السابع من المادة 5 من القرار الوزاري رقم 6517 لسنة 
١‏ 
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وتطمتن إلى أعضاء مجلس الإدارة يلتزمونها عند تصريف شئون 
الجمعية ٠‏ 
(ب) إغراء الأعضاء بحضور الاجتماعات : 


سبق أن أوضحت أن. التعاون يعطي أهمية كبيرة للعضو 
باعتباره قوام الحركة . ولهذا يبذل التعاونيون جهودهم لإغراء 
الأعضاء بحضور اجتماعات الجمعية العمومية لممارسة حقهم في 
التوجيه والإشراف والرقابة » فإن ذلك يساعد كثير على أن يتعرف 
الأعضاء بعضهم على بعض وتتشأ بينهم روابط اجتماعية تساعد 
على تضافر الجهود للقيام بمختلف أوجه النشاط الاجتماعي والثقافي 
للجمعية. 1 ش 


وأعتقد أنه يمكن إغراء الأعضاء بحضور اجتماعات 
العوامل الآتية : 


أولاً : تلافي عيوب التشريع : 

فقد حول المشرع التعاوني في مصر أن يغري الأعضاء 
على حضور اجتماعات الجمعية العمومية » فنص على أنه في حالة 
ما إذا لم يتوافر حضور عشر عدد الأعضاء في الاجتماع الثاني 
لعدم حضور الأغلبية المطلقة للأعضاء » بحيث لا يقل عدد 
الحاضرين عن خمسة أعضاء تضاف فوائد الأسهم والعائد في هذه 

وأعتقد أن المشرع التعاوني قد جانبه التوفيق في هذا ٠»‏ لأنه 
أهمل في أذداء واجبه » وإلا فما هو ذنب من يحضر الاجتماع - 
مهما قل عدده - حتى يحرم من حقه في الحصول على فاتدة رأس 


* "1 
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٠ 


المال الذي إكتتب به » ومن حقه في عائد معاملاته مع الجمعية إذا 
لم يكتمل العدد الذي حدده القانون » ثم أن عدم حضور البعض 
الآخر قد يكون راجعا إلى عدم كفاية أعضاء مجلسى الإدارة في 
بذل الجهود التي تكفل حضورهم أو قد يكون ذلك راجعا لضعف 
الورعي التعاوني بين الأعضاء ٠‏ ولاشك أن تبعة هذا الضعف تقع 
على عاتق الأجهزة التعاونية العليا » كالاتحادات الإقليمية » والاتحاد 
العام »ء» وإدارة التعاون بوزارة الشئون الاجتماعية فضلة عن أعضباء 
مجالس الإدارة في هذه الجمعيات. 

ومن ناحية أخرى نجد رأس المال في الجمعيات التعاونية 
يعتبر أجيرا يتقاضى أجر خدمته » فحرمانه من هذا الأجر يعتبر 
إنتهاكا لمبدأ العدالة ء. هذا إلى أن ذلك يحد من إقبال الأعضاء 
القادرين على الاشتراك في مزيد من الأسهم » وبذلك يضعف 
التمويل وهو ما تبذل الحركة التعاونية أقصى جهودها في العمل 

لهذا أرى أن يعدل المُشّر ع التعاوني القانون بحيث يفصل 
بين رأس المال والمعاملات » فرأس المال يجب أن يحصل على 
حقه في الفائدة - في حالة تحقيق الفائض - مهما كانت الظروف 
والأحوال . أي سواء توافرت الأعداد اللازمة لصحة الانعقاد أو لم 
تتوافر. أما فيما يتعلق بالعائد ٠»‏ فإذا لم يتوافر العدد القانوني » 
أضيف نصفه فقط للمعونة الاجتماعية » ويحصل العضو المتعامل 
على النصف الآخر ». وبذلك تشعره بالمزايا التي تعود عليه من 
إنضمانه للجمعية » كما تشعره بالحرمان من بعض هذه المزايا 
نتيجة لتقصيره » فإن العضو المقصر سيتساءل عن السبب في عدم 
حصوله على النسبة التي حصل عليها زميله الذي حصل على حقه 
كاملا » فتتهيأ الفقرصة لإفهامه سبب ذلك ٠»‏ فيعمل على تلافيه في 
المستقبل بالمواظبة على حضور الاجتماعات. 


اوردق 
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ثانياً : إدخال شئ من البهجة على الاجتماع : 
المواضيع المالية الجافة » فتد عو مثل أحد المتكلمين البارزين 
والمحبوبين إلى الجمهور إلى الكلام في نهاية الاجتماع ٠‏ ولا بأس 
من تقديم بعض البرامج الترويحية عقب الانتهاء من جدول 
الأعمال وتقديم بعض المرطبات إن أمكن ذلك. 
ويا حبالو استطاعت الجمعيات التعاونية أن تلجأ إلى ما 
لجأت إليه زميلاتها في السويد لإدخال البهجة والسرور في نفوس 
الأعضاء » إذ تلجأ الجمعيات هناك في هذه المناسبة إلى توزيع 
بعض الهدايا التي تنفع ربات البيوت ٠»‏ فتقوم مثل بتوزيع " 
الترمومترات () التي تلزم لهن لمعرفة درجة الحرارة اللازمة 
لنضج الأطعمة » إلى غير ذلك من الهدايا النافعة .. فإن مثل هذه 
الأشياء البسيطة لها تأثير محبب في إقبال الأعضاء على حضور 
الاجتماعات » وتست الجمعيات التعاونية فى اليلاد العربية أ 
و 2 2 وديك في يه ان 
تتخذ نوع الهدايا الذي يتفق مع ظروف البيئة وإمكانياتها. 


+) يروى " بول جرير " إن من المشاكل التي تعانيها الجمعيات التعاونية في بريطانيا قلة 

عدد الذين يحضرون اجتماعات الجمعية العمومية - ويستطرد قائلاً أن هذا غير موجود .- 

في السويد ٠‏ فمثلة يحيط بمدينة استكهلم ١١٠١‏ حيا يبلغ عدد من يحضرون اجتماعات 

الجمعية العمومية 75٠٠٠‏ وفي العادة يعرض فيلم أو مسرحية أو حفلة موسيقية 
بالإضافة إلى جدول الأعمال - هذا فضلاً عن توزيع بعض الهدايا النافعة. 

دللع©21) انته22 : 1539 اتتعتتاء اع لطاع ث د81 عط" ردوء 1ه <عم0060:) 
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ثالثاً : ديمقراطية الإدارة ومجلس الإدارة 


تكوين المجلس : ظ ش 
ظ تنص القوانين التعاونية على أن يكون لكل جمعية تعاونية 
مجلس إدارة يدير شئونها. 
لعدد(') أعضاء مجلس الادارة في الجمعيات التعاونية. والأفضل 
عندي أن تختار كل جمعية عدد أعضاء مجلس إدارتها وفقا 
للضظضروف المحيطة بها بحيث تتوخى العدد الذي تراه مناسبا 
ومعينا على تحقيق الأهداف التي ترجوها ٠‏ ولاشك أنها ستأخذ في 
الاعتبار عند تحديد هذا العدد حجم الجمعية ونشاطها » ومدى 
قدرات أعضاء مجلس إدارتها وخبراتهم ومدى نفرغهم واستعدادهم 
لمنح الجمعية ما يكفيها دن المت ع وي الى كناك كر كن بها وطوتدم 
ان أن تكوين المجلس قد تم على الوجه الذي تتوافر فيه لدى 
الأعضاء المعرفة الشاملة ل التامة بالجمعية ووظائفها 
الرئيسية. ش 


الإدارة متناسيا مع نشاط الجمعية لذأ قلة عدد أعضباء مجلس 
الإدارة قد تؤدي إلى أثقال كاهلهم بأعباء كثيرة ترهقهم أو تكون 


') تختلف القوانين التعاونية التي تنطبق في الولايات المتحدة الأمريكية في ولاية عنها في 
الأخرى من حيث تحديد عدد أعضاء مجلس الإدارة في الجمعيات التعاونية بها فبعضها 
يضع حد أدنى كولاية مونتانا وولاية أوريجون - فإن عدد أعضاء مجلس الإدارة في 
جمعيات كل منهما لا يقل على ثلاثة ٠‏ كذلك ولايات مينيسوتا وويسكنسن وأيوا ‏ فإن 
عدد الأعضاء في الجمعيات لكل منها لا يقل عدده عن خمسة أعضاء » وبعض الولايات 
تنص قوانينها على حد أعلى لأعضاء مجلس الإدارة كولاية سوث كارولينا - فإن عدد 
أعضاء مجلس الإدارة فيها لا يزيد عن تسعة أعضاء. 


5 
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مسد سس و بسر و0111 ل 7 نل ل 77501 ا 1111001 


فوق قدرتهم ٠‏ فيكون من نتائج ذلك إصدار قرارات تنقصها الدراسة 
الكافية. ْ 

كذلك زيادة عدد أعضاء مجلس الإدارة عن إحتياجات 
الجمعية تؤدي إلى بطء الإجراءات وعرقلة نشاط الجمعية » لآن 
مناقشات الموضوعات تستغرق وقتا طويلا في المجلس قبل أن يتخذ 
قرارات في شأنها. ش ظ 

والأقفضلل أن تنص القوانين النظامية للجمعيات على ألا يقل 
عدد أعضاء مجلس الإدارة عن خمسة أعضاء ٠»‏ وألا تزيد عن أحد 
عشر عضوا » وذلك لعدة أسباب » منها أن الجمعية عند تأسيسها 
تكون في حاجة ماسة إلى الاستعانة بخبرات الكثيرين لإعداد 
البحوث التي يتقرر في ضوئها القيام بتأسيس الجمعية أو الإحجام 
عن ذلك . وهدذه البحوث قد تكلف الجمعية كثير؟ إذا استعانت 
بمكاتب البحوث المتخصصة » ولهذا يكون من الخير لها أن تضم 
الراغبين من ذوي الكفايات إلى عضوية اللجنة التأسيسية للمعاونة 
في إعداد هذه البحوث ٠»‏ هذا إلى أن الناس إذا فهموا الرسالة السامية 
للمجتمع التعاوني فسوف يسودهم الاعتقاد بأن الانتماء إلى عضوية 
مجلس الإدارة في الجمعيات الناجحة شرف يضفي على صاحيه 
الاحترام العام ومن ثم يكون التسابق إلى هذا المجال للقيام بعمل 
غيجابي في البنيان الاقتصادي والاجتماعي للدولة ٠»‏ فيتقدم عدد غير 
قليل من ذوي الخبرات ليشاركوا في تحمل أعباء عضوية مجالس 
إدارة الجمعيات » ومن الخير الانتفاع بثمرات هذه الخبرات على 
إختلافها » ومن ثم نعتقد أن التطبيق العملي يتطلب أن لا يقل عدد 
أعضاء مجلس الإدارة في الجمعيات التعاونية عن خمسة ٠»‏ وأن لا 
يزيد عن أحد عشر لإمكان تمثيل مختلف الكفايات بالمجلس » ' 
ونفضل أن لا يصل عدد أعضاء المجلس إلى الحد الأقصى إلا إذا 
إتسع نشاط الجمعية حتى أصبح يرهق أعضاء مجلس الإدارة » فإننا 


٠‏ حرق 
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في هذه الحالة لا نخشى أن تنبعث بين صفوف أعضباء مجلس 
الإدارة - فيما إذا زادوا عن سبع - عوامل التضارب في المصالح 
كما يخشى المُشراّع التجاري من وقوع ذلك في الشركات 
اللمساهمة . لأن الجمعيات التعاونية لا تصادف في تكوينها ما 
تصادفه الشركات المساهمة نتيجة وجود طبقة من كبار المساهمين 
السليم » تنتفي فيه الدوافع الشخصية أو الاستغلالية » ويقوم على 
التعاون والمساواة والعدالة الفعلية » ومن ثم يفترض فيمن يقومون 
بأداء رسالته أو خدمته البعد عن المصالح الشخصية. 

ومن حيث أن عدد أعضاء مجلس الإدارة سيكون متناسباً مع 
نشاط الجمعية فلا يخشى أن ينجم عنه إزدياد أعباء الجمعية » لأن 
كل عضو في المجلس سيكون له في هذه الحالة عمل يؤوديه 
وهي لا تزيد في مجموعها عن )(96١١‏ من صافي الربح في 
مصر ء وقد يكون في هذا ما يدفعهم إلى زيادة بذل الجهود للعمل 
على نجاح الجمعية وتقدمها بدافع الأمل في أن تحقق الجمعية من 
الأرباح ما يجعل المكافات التي يتقاضونها متناسبة مع الجهد الذي 
يبذلونه. 

إختصاصات مجلس الإدارة : 

قلنا إن المهمة الأساسية لأعضاء مجلس الإدارة هي إدارة 
الجمعية بقصد تحسين الأحوال الاقتصادية والاجتماعية لأعضائها » 
لأنهم يعتبرون في نفس الوقت عملاءها » وتتلخص اختصاصات 
مجلس الإدارة فيما يأتي('): ١‏ 


') المادة (7) من القاتون رقم "1١1‏ لسنة .١5205‏ 
' ) يرجع في ذلك إلى كتاب : 
5 0113511037 آ رقمع21013 .1 اندو : 1839 رام«خصدف©) عت 1012 همتأسهع 02 الاعتوعع مس112 جرن1” 
١ 07‏ 11238 و1951 ,.123 ق23ه صدددهن) 1م130 11311-؟جه © .14 طاكتددد .1 ارعطن 11 ع طانئ11 


الفصل الثامن : المنظمات التعاونية وديموقراطية الإدارة 


أولا : تحديد الأغراض أو الأهداف التي أقيمت الجمعية من أجلها » 
ووضع السياسات البعيدة المدى التي تراها كفيلة بتحقيق هذه 
الأهداف ٠»‏ وإتخاذ ما يمكن إتخاذه من وسائل لمواجهة 
إحتياجات الجمعية في المستقيل والتأكد من ضمان نجاحها 
وإزهارها. 

ثانيا : وضع خطة سليمة للتنظيم تتيح للجمعية وأقسامها وفروعها 
أن تؤدي وظائفها بأكبر قدر ممكن من الكفاية » لتحقيق 
الأهداف التي تتطلع إليها. 

ثالثا : وضع ذوي الكفايات في المنفناصب الرئيسية حتى يقوى 
الشعور بالإطمئنان إلى سلامة الجهود التي تبذل لتنفيذ سياسة 
الجمعية. 


رابعا : إتباع وسائل فعالة للرقابة تخول الإدارة العليا مسئوليات 
وسلطات تحررها من التفاصيل غير الضرورية » وتضمن 
لها الحصول على نتائج مرضية » وسنتحدث في كل 
موضوع من هذه الموضوعات فيما يلي : 
وضع سات وتوضيح الأهداف : ظ 
الو 0 فى التويسقع وإرقاد 
آأفاق جديدة غير المجال الذي بدأت نشاطها منه 0 ذلك فوق أنه 
يخدم أعضاء الجمعية يخدم الفكرة التعاونية » هذا إلى أن وضع 
السياسات المقبلة إذا كان صادرآ عن دراسة وافية 3 فإنه يسهل على 
الجمعية أمر تحقيقها وتنفيذها » ولكن الملاحظ "أن أغلب الجمعيات 
التعاونية في مجتمعاتنا العربية يعوزها وضع الخطط الدقيقة 
لأعمالها ء» وتوضيح أهدافها سواء في ذلك الأهداف القريبة أو 
الأهداف البعيدة. 


قا 
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لنشاطها الذي تتتوي القيام به خلال العام المقبل » على أن يحدد 
العام بالفترة التي تقع بين موعدي إنعقاد الجمعية العمومية » ويجب 
أن تشمل هذه الخطة إير ادها ومصروفاتها والتحسينات والتغييرات 
المحتملة كل عام » ثم أن هذه الخطة التي تهدف إلى تحقيق الأهداف 
القريبة يجب أن تتلاءم وتتناسق مع الخطة التي ترمي إلى تحقيق قبةه 
الأهداف البعيدة المدى » وبخاصة فيما يلي : 


)١‏ التغيرات الرئيسية في السوق. 
؟) التغيرات المحتملة في نوع الانتاج. 
“”) الصعوبات التي قد تعترض الانتاج أو التوسع فيه. 
:) الاحتياجات المالية اللازمة لتحقيق هذه الأهداف. 
وعلى أعضنداء مجلس الإدارة حينما يضعون الخطة لتحقيق 
أهداف الجمعية البعيدة المدى أن تكون هذه الخطدة من الخر وني 
بحيث تسمح بإدخال التعديلات اللازمة إذ اقتضدت الظروف ذللك. 
ومن الأسس السليمة الى كي .عليه القطة البعيدة المدى » أن 
تكقون القرارات التي تصدر والخطط القصيرة الأجل التي توضع 
بمثابة جزء من السياسات البعيدة المدى ٠‏ بمعنى أن ما يتم تنفيذه في 
كل عام ينبغي أن يكون لبنة في صر ح الهيكل العام الذي تسعى 
مم كن ماو كع ال ابا ل د 
يكمل تحقيق هذه الأهداف في المدى البعيد المرسوم. 
ومن القواعد العامة في ذلك أن توضع الخطجة المقترحة 
للمستقبل على أساس جملة الخدمات المنتظرة ء» وأن يؤخذ في 
الاعتبار دقة التنبؤ بالأحوال الاقتصادية بوجه عام » وهذا مما يدل 
على أهمية الخبرة والدراسة والثقافة المالية والاقتصادية بالنسبة 
لأعضاء مجلس الإدارة ء فإن البعض يعتمد في تقدير الخدمات 
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المنتظرة » على الخبرة السابقة » والبعض الآخر يعتمد على بعض 
الطرق الاحصاتية والاقتصادية .. وهكذا يجب عند إنتخاب أعضاء 
مجلس الإدار ملاحظة هذه الاعتبارات حتى تتأكد الجمعية من أنها 
ستحقق أهدافها على خير وجه ممكن » ومع ذلك لا يمكن أن يتسنى 
له ذلك إذا إتسع وقت الأعضاء للعمل على وضع. هذه السياسات. 
وضع سياسة سليمة للتنظيم : 

التنظيم هو الإطار الذي توضع داخله الإدارة » ويمكن تعريفه 
بأنه جصيع المسئوليات التي يتحملها رجال الإدارة والعلاقات التي 
تنشأ عن تحمل هذ المسئوليات ٠»‏ فأساس التنظيم هو تحديد 
المسئوليات وتوضيحها » وبيان العلاقات بين من يتحملونها » وذلك 
يكون بواسطة خرائط تنظيمية7') » فإن أعضاء مجلس الإدارة مهما 
بلغت دقتهم لا يستطيعون أن يؤدوا وظائفهم بكفاية تامة دون أن 
يستعينوا بخطط تنظيمية سليمة مدروسة ء ترسم فيها السياسة بعيدة 
المدى على أن تكون هذه السياسة من المرونة بحيث تسمح بإجراء 
التغيرات اللازمة كلما تطلبت الظروف ذلك. » فإن وجود مثل هذه 
الخطط يحول دون الارتجال في إتخاذ قرارات قد تحقق للجمعية 
فائدة عائجلة في أمد قريب » ولكنها .لا تتفق .مع الأهداف البعيدة 
المدى » وهذا ما يجعل من الخطأ تنفيذها » ثم إن غياب مثل هذه 
الخطط كثيرا ما يؤدي إلى تكرار وقوع الأخطاء في التنظيم وفي 
ظل هذه الظروف يندر أن تتحقق التحسينات الأساسية. 

ومن الوسائل التي جب أن تلجأ إليها الجمعيات في التنظيم 
الاستعانة بخرائط التنظيم الإداري د للجمعية كلها.ء وما يلحق بها من 
خرائط فرعية للأقسام والفروع إذا كان للجمعية أقسام وفروع » 
وذلك لأن مثل هذه الخرائط تعتبر الخطوة الأولى لتفهم سياسة 


عق اعه: 8 ,.1.1.1 :1839 .اسعسسععهههالز عن عءعععوع22 عق ععءامأعسمطمآ1 ع1 ( 1 
.25 .12 .0ن يك نوعه" © كتتشتتع ندم ,1953 رعتدع0)1) 
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التنظيح » كما أنها تدل على سلامة إدارة المنشأة » لأنه إذا لم توجد 
مثل هذه الخرائط ساد الغموض والارتباك علاقات أعضاء مجلس 
الإدارة بعضهم ببعض » وعلاقاتهم بمدير الجمعية ورؤساء الأقسام 
والفروع. 

ويجب أن تؤيد خرائط التنظيم الإداري بمواصفات مكتوبة 
تحدد المطالب الرئيسية لكل مرحلة من مراحل الإدارة » وبعبارة 
أخرى تحدد المطالب الرئيسية للأقسام واللجان ٠‏ ولكل وظيفة 
رئيسية ٠»‏ فإذا فهم كل فرد في الجمعية دوره في إدارتها فهما تاما ١‏ 
أمكنه أن يكرّس جهوده لوظيفته وتجنب العمل المزدوج ٠‏ أو العمل 
في أغراض متضاربة كما هو الشأن الغالب في كل عمل لا يحكمه 
توضيح التنظيم » ثم إن هذه المواصفات المكتوبة يجب أن تحتوي 
والعلاقات بينه من يتحملونها » وحدود سلطة كل منهم ووسائل 
قياس كفاية اداء كل منهم لوظائفهم. 


وفي ذلك يقول ()طعع:8 مأنه قد يوجد من يرى أنه ليس هناك 
داع لوجود هيكل تنظيمي 51231100156 201821112211011 ما دام القائمون 
على إدارة المفشأة يعرفون الدور الذي يقوم به كل منهم في 
إدارتها » ويتعاونون جميعا في سبيل ذلك » ثم يستطرد فيذكر أن 
التجربة أثبتت خطأ هذا الرأي الشائع حتى في حالة الوحدات 
الصغيرة 17215 القطة قم يعود فيقول أننا نكرر ونكرر أن 
مصاعب المتاجرة والإدارة ترجع إلى ضعف التنظيم ٠»‏ إما للأخطاء 
التي تحدث عند تحديد اللاختصاصات والمسئوليات والعلاقات بين 
من يتولونها وإما لغياب مثل هذه الخطة التي يسترشد بها المسئولون 
كما هو الكثير الغالب ٠‏ ولاشك أنه في مثل هذه الحالات » يتراكم 


بطعع8 ..."1 :839 الع طتاعع هصه11 4ه ععناعوع2 422 و5ع[مأعساعم عط ( 1 
201112211955 0731611 1011213112115 
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العمل ٠.‏ ويحدث الازدواج في الجهود » وترتكب الأخطاء نتيجة 
لعدم الفهم » هذا فضلا عن أن كثير؟ من الأشياء المهمة لا تجد من 
يقوم بها نظرآ لعدم وجود شخص مسئول عنها. 

كل ذلك يرجع إلى عدم تقدير أهمية التنظيم وإعتباره الإطار 
الذي توضع داخله الإدارة فإنه بدون هذا الإطار لا يمكن أن تكون 
الإدارة سليمة وفعالة. ٠‏ 

والتنظيم وثيق الصلة بالسياسة التي تسير عليها الجمعية ٠»‏ فلا 
يمكن تحديد المسئوليات إلا إذا عرفت السياسة » ذلك لأن السياسة 
تبين ما يجب عمله » والتنظيم يضع الخطط العريضة للعمليات 
الضرورية التي يقوم عليها تنفيذ هذه السياسة » فيوضح أهداف 
الجمعية وأغراضها وكيفية تحقيقها » والوسائل التي يمكن قياس 
النتائج بوساطتها وتوزيع المسئوليات يفيد في وضع الخطط 
التففصيلية للعممل ووسائل تنفيذ هذه الخطط. كما يفيد في تحقيق 
التناسق لأن كل فرد إذا عرف الوظيفة التي يؤديها » والعلاقات بينه 
وبين المسئوليات المختلفة » كان لذلك أثره في تحقيق التناسق بين 
من يتحملون هذه المسئوليات ٠‏ وفي رفع الروح المعنوية بين 
مختلف الأفراد وتحقيق التعاون بينهم ٠»‏ وإثارة الرغبة عندهم في 
بذل جهود أكثر. ظ 

وقد يقال أن التنظيم وحده لا يحقق كل هذه المزايا » ولكنه 
دون شك الأساس في تحقيقها. ظ ٠‏ 
وضع ذوي الكفايات في المناصب الرئيسية : 

ومما يقع على عاتق مجلس الإدارة العمل على شغل الأماكن 
الرئيسية في الجمعية بذوي الكفايات من المتخصصين القادرين » 
فإن هؤلاء سيقع على كواهلهم عبء المشاركة في تنفيذ الخطط التي 
رسمتها الجمعية لتحقيق أهدافها القريبة والبعيدة » ولهذا يجب وضع 


يضف 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


نظام للإختيار والتعيين » ونظام للأجور والمرتبات يراعى فيه ما 
تدفعه المنشآات الأخرى الممائلة. 

كذلك يجب وضع برنامج شامل لتدريب العمال والموظفين 
للإرتفاع بمستوى كفايتهم ٠‏ وإستكمال أوجه النقص في معلوماتهم ٠‏ 
وبذلك يسير العمل طبقا لسياسة ثابتة موحدة فتحول دون الفوضى 
وبعثرة الجهود » وتقضي على عوامل المحسوبية والوساطات ٠»‏ فإن 
هذه العوامل كثيرا ما تكون سبباً في تعيين من لاا يحسنون القيام 
بأعباء وظائفهم » ثم ينعكس أثر ذلك على الجمعية فيهبط مستوى 
كفاية نشاطها وخدماتها » مما يكون سببا في إنفضاض كثير من 
الأعضاء عنها.. 
وسائل فعالة للرقابة : 

ويجب على أعضاء مجلس الإدارة أن يعملوا على وضع 
وسائل فعّالة للرقابة تشمل كل أوجه نشاط الجمعية » وتضمن تحقيق 
نتائج يمكن الاطمتنان إليها والرضا عنها » والأساس السليم للرقابة 
هو جمع الحقائق وتقدير قيمتها داخل نطاق الجمعية أو خارجها. 

وعندي أن عنصري التخطيط والرقابة متداخلان وإن كان كل 
منهما يتطلب فنا في العمل فإنهما ركنان يتكون منهما الأساس الذي 
يقوم عليها الإشراف العام » ثم أنهما يعتبران الوسيلتين اللتين 
تمارس الإدارة عملها عن طريقهما ويتوقف نجاحهما على إستعداد 
المديرين لتحمل المسئوليات الملقاة على عاتقهم ٠»‏ فالتخطيط يقوم 
على أساس وضع البرامج التي تتبع »ء وتحديد المسئوليات وطبيعتها 
ودرجتها » كم كيفية الاستعانة بالسلطة في التنفيذ والرقابة تقوم 
على ملاحظة تحقيق البرامج والمسئوليات وبيان الأسباب التي أدت 
إلى عدم تحقيقها ولهذا يجب أن تكون خطة الرقابة مرسومة بدقة 
بحيث تشمل كل أوجه النشاط المختلفة في الجمعية » وتخول الإدارة 
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العليا سلطات تتناسب مع المسئوليات الملقاة على عاتقها وتحررها 
من التفاصيل غير الضرورية »ء وتتتهج من الوسائل ما يضمن لها 
الوصول إلى النتائج التي ترضى عنها. 

والخطة السليمة للرقابة يجب أن تتضمن العناصر الآتية : 

(١‏ الب وي ا ا تحقيقه الجمعية. 

: الهدف. 


( المقاييس أو المعايير التي تقدر بها كيفية أداء العمل على 
خير الوجوه الممكنة. ش 
5) التقديرات التي توضع لأداء الأعمال لمعرفة مدى الكفاية 
عند التطبيق. 
ويجب الاستعانة عند وضع مثل هذه الخطة بذوي الكفايات من 
الموظفين وغيرهم » ويحسن أن تشترك مع هؤلاء لجان فنية من 
الأجهزة التعاونية اللتحصييصية اجا كه التغاوتي أو جمعية 


مفهومة 0 النشاط المختلفة بالجمعية حتى تحقق 
الأهداف المرجوة منها. 
وأرى أنه لضمان ت تحقيق الرقابة » يجب أن توضع سياسات 


ا ل ال » ثم تراجع من وقت 
لآخر لإدخال ما يعن من تعديل حتى تتمشى مع التطورات 
المستمرة » ويمكن أن نصل إلى ذلك عن طريق كتيب يشرح 
سياسة الجمعية شرحا تعاما تضنعه هيئة من المختصين في 
الجمعية » وتستعين في وضعه بالأجهزة الفنية المختصة في 
الاتحادات التعاونية » وكما ذكرنا وكررنا يجب أن تكون هذه الخطة 


يد 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


من المرونة بحيث تتطور مع تقدم الجمعية وإتساعها ٠»‏ ثم توضع 
الوسائل الفعّالة للرقابة على المنظمة بأكملها » وعلى الأشخاص 
المبكران بحرت اكد الجمعية من أنها وضعت ذوي الكفايات في 
المراكز التي يستحقونها وينهضون بتبعاتها وأعباتها. ظ 
وهكذا يتبين أن وضع السياسات للجمعية يتطلب دراسات وافية: 
من أشخاص يجدون من سعة الوقت ما يمكنهم من معرفة الوظائف 
التي تتطلبها هذه السياسات ٠‏ وهذا يتطلب من لجنة المؤسسين بادئ 
ذي بدء أن تستعين بمن تشاء من الأجهزة الفنية المتخصصة في 
المنظمات التعاونية العليا » وأن تكون لجانا فرعية لدراسة مختلف 
الوظائف وإقتراح السياسات التنظيمية على أن يكون بعض أعضاء 
مجلس الإدارة في هذه اللجان » ثم يكون على لجنة المؤسسين بعد 
ا بي 0 
وفيما يلي بعض اللجان الفرعية التي يمكن أ ن تشترك في 
دراسة هذه السياسات(). 
أ) لجنة فرعية لدراسة السياسة البيعية : 
وعند وضع هذه السياسة يجب أن توضح اللجنة ما يأتي : 
6 السياسة العامة للبيع : 
ب البضائع التي ستقوم الح لجمعية بالتعامل معها. 
- الخدمات المجانية التي تستطيع الجمعية أن تقدمها. 
ح لاطت 0 تتقاضى الجمعية 


'( يرجع في ذلك إلى كتاب «رفطه 01 هع.! 20021726156 :001251111161) مرجع سيق 
ذكره. 
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هل توجد الجمعية خدماتها إلى طبقات ذات دخل 
معين أو تتسع هذه الخدمات لتشمل مختلف أنواع 
الطيقات؟ 
نفس المنتجات لتلبي طلبات جميع العملااعء؟ ش 
بأي سعر تبيع الجمعية هذه المنتجات ؟ هل تتبع 
سياسة السعر العالي أو سياسة السعر الجاري في 
السوق أو السعر المنخفض 5 
السياسة بالنسبة للسلع الأخرى التي تقرر الجمعية 
إضافتها إلى قائمة السلع التي تتعامل فيها » وما 
السياسة بالنسبة لتلك السلع التي قد ترى الجمعية 
وقف التعامل فيها.. 
السياسة بالنسبة لمبيعات .الفرصة ( الأوكازيونات). 
السياسة بالنسبة للبضائع البطيئة. 
السياسة بالنسبة للبضائع الموسمية ٠‏ وإلى أي مدى 
يمكن توفيرها بحيث يجد العملاء حاجتهم منها في 
الوقت المناسب ؟ 
السياسة بالنسبة للبيانات و المعلومات التي يجب أن 
يزود بها العميل وتتعلق بالسلعة المشترآه. . 
السياسة فيما يتعلق بالبضائع المردودة. 
السياسة بالنسبة للسلع التي تباع بالأجل. 
السياسة: بالنسبة لأخطاء التسليم المحتملة. 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


ال به هنل" يمكن أن تقدم الجمعية خدمات خاصة 

لأعضائها. كاستعدادها لأن تشتري لهم البضائع 
التي لا تتعامل فيها ٠‏ أو أن توصي لهم بالجهات 
التي ب يستطيعون الشراء منها؟ 

- السياسة بالنسبة لشكاوى الأعضاء ومقترحاتهم. 

- السياسة بالنسبة لنظافة المحل ونظافة العمال. 

- السياسة بالنسبة لقبول الشيكات في الدفع. 

ب) لجنة فرعية لدراسة سياسة الشراء : 
وتنظر هذه اللجنة فيما يأتي : 

- المبادئ الأساسية للشراء في الجمعية. 

- المسئول عن الشراء. 

- العلاقة بين الشراء والبيع. 

-- مصادر المعلومات التي يمكن الاستعانة بها لتحديد 
الشراء. 

- وظيفة لجنة المشتريات بالنسبة للشراء. 

- السياسة التي تتبع عند تقديم سلفة جديدة. 

- السياسة التي تتيع عند اختيار مصادر الشراء. 

- الحالات التي تقصر الجمعية فيها مشترياتها على 
جمعية الجملة. 

- السياسة بالنسبة للهدايا التي تقدمها مصادر الشراء. 

00 السياسة بالنسبة للخصم الذي قد يمنحه بعض تجار 
الجملة أو المصانع فيما يتعلق بالشراء النقدي.. 


> مي هرد 
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ج) لجنة فرعية لدراسة سياسة المستخدمين : 
وتنظر هذه اللجنة فيما يأتي : 


المبادئ الأساسية التي ترتكز عليها الجمعية في 
علاقاتها مع موظفيها. 

نوع العلاقة التي يجب أن تكون بين أعضاء 
مجلس الإدارة والمدير »ء وبين أعضاء مجلس 
الإدارة والمستخدمين ٠»‏ وبين المدير والمستخدمين. 
السياسة بالنسبة لتدريب العمال والموظفين. 


السياسة بالنسبة لأجور المديرين والمستخدمين. 


السياسة بالنسبة للآأجازات. 

السياسة بالنسبة للترقية. 

السياسة بالنسبة للنقل من وظيفة لأخرى. 

السياسة بالنسبة للظروف المحيطة بالعمل. 

السياسة بالنسبة للأجازات المرضية ء وأيام العطلة 
الرسمية. 

السياسة بالنسبة لشكاوى الموظفين. 

السياسة بالنسبة للفصل. 


. السياسة بالنسبة للرعاية الطبية. 


هل يؤخذ بمبدأ تمثيل الموظفين داخل الإدارة ؟ 


د) لجنة فرعية لدراسة الإعلان والعلاقات العامة : 
وتنظر هذه اللجنة فيما يلي : 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


* > * 


القواعد الأساسية بالنسبة للإعلان التعاوني. 
القواعد الرئيسية التي تنظم العلاقات بين الجمعية 
ما الأغراض بالتفصيل للإعلان التعاوني » وما 
الذي تأمل الجمعية في تحقيقه من وراء هذا 
اللإعلان. 

السياسة الرئيسية بالنسبة للإعلان عن السلع. 
السياسة بالنسبة للإعلان عن السلع البطيئة 
الحركة. 

السياسة بالنسبة لبعض الهديا التي تقدم كاعلان 
عن الح لجمعية في المناسبات ١‏ لمختلفة ٠‏ كالنتائج في 
أول العام 3 وإمساكيات شهر رمضان 55 الخ. 
السياسة بالنسبة لإلتزام الصدق في الإعلان. 
السياسة بالنسبة لمراقبة نتائج الإعلان. 

السياسة بالنسبة لنوافذ العرض الخارجية 6 
والمعروضات داخل المحل. 

للهيئات التي لا تهدف إلى الكسب وتوجد بمنطقة 
عمل الجمعية. 

ما الذي ينبغي أن تكون عليه العلاقة بين 
مصاريف اللإعلان وحجم المبيعات. 
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ما الذي ينبغى أن تكون عليه العلاقة بين الجمعية 
والنوادي والطوائف الأخرى التي توجد في منطقة 
عمل الجمعية. ؤ 


ه) لجنة فرعية لدراسة سياسة المحاسبة والمراقبة : 
وتنظر هذه اللجنة فيما يأتي : 


المستوى الذي تريد الجمعية تحقيقه من قيامها 
يعملياك المتاجزة. ٠‏ 


نسبة الربح الإإآجمالي ٠»‏ ونسبة الام 


وبالتالي الربح الصافي الذي تريد الجمعية تحقيقه 


منياسة الجمعية فى مراقبة البيع: النقدي » هل يعتبر 
المدير المسئول الوحيد عن مراقبة البيع النقدي - 


أو يجب أن يشترك. معمبة أحد أعضباء مجلس 
الإدارة ؟. 
السلع. 


السياسة بالنسبة لدوران البضاعة. 
السياسة بالنسبة لتسعير السلع. 
السياسة بالنسبة للقيام بعمليات الجرد. 


السياسة بالنسبة للتقارير والبيانات اللازمة للقيام 
بعمليات المتاجرة. 


الدفاتر. 2 
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و) تنسيق السياسات : 

. بعد أن ترفع مختلف اللجان الفرعية تقاريرها لأعضاء مجلس 
الإدارة » تعين لجنة لتنسيق هذه السياسات . ويستحسن أن تضم هذه 
اللجنة رؤساء اللجان الفرعية ومن يرى المجلس ضمه إليها من 
الفنيين. والواجب الأول الذي يقع على عاتق مثل هذه اللجنة هو 
النظر في كل تقرير على حدة بحيث تضع في إعتبارها ناحيتين : 

06 هل غطت هذه التقارير الموضوع كله. 


)١‏ هل تحتوي هذه التقارير على تفاصيل غير ضرورية 
كاحتوائها على طرق وإجراءات بدلا من إحتوائها على 
سياسات » فإذا وجد أنها تحتوى على مثل هذه الطرق 
والإجراءات وجب إستيعادها. 

بعد هذه المراجعة الأولية نستعرض السياسات التي تحتوي 
عليها هذه التقارير بعضها تجاه البعض لمعرفة ما إذا كان هناك 
تعارض بينهاء أو ما إذا كانت في حاجة إلى مزيد من الدراسة 
حتى يمكن ددارة الجمعية بنجاح. ويستحسن دائماً عند بدء حياة 
الجمعية أن تكون هذه السياسات عامة ٠»‏ وأن لا تدخل الجمعية في 
كثير من التفاصيل ٠»‏ ثم تراجع هذه السياسات فيما يعد على ضوء 
ما تكون الجمعية قد إكتسبته من خبرة أثناء مزاولتها لنشاطها. 
صفات لابد منها في أعضاء مجلس الإدارة : / 

يتبين لنا من إختصاصات المجلس أنه ينبغي أن تتوافر في 
أعضاء مجلس الإدارة الصفات التي تمكنه من القيام بأعباء 
وظيفته » ومن أجل ذلك فإن القوانين التعاونية في شتى أنحاء العالم 
تنص على بعض صفات يجب أن تتوافر في أعضاء مجلس 
الإدارة » لأن هؤلاء الأعضاء يعتبرون أمناء على الجمعية وأموالها 
وممتلكاتها » ومن ثم كان لابد أن تتوافر فيهم من هذه الصفات ما 
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يحول بينهم وبين التطلع إلى أرباح غير مشروعة أو الحصول على . 
أو قرارات الجمعية العمومية » ونحن من جانبنا نميل إلى أن يؤخذ 
في الاعتبار عند إختيار أعضاء مجلس الإدارة صفات أخرى علاوة 
وللتمييز بين هذين النوعين ستطلق على الصفات التي تنص عليها 
القوانين إسم " الصفات القانونية " أما الأخرى فسنظلق عليها إسم 
" الصفات الشخصية ". 2 الى 


الصفات القانونية : 


تختلف - باختلاف الدول - الصفات التي تنص عليها 
القوانين. التعاونية والقوانين النظامية للجمعيات بالنسبة لمن يرغبون 
في ترشيح أنفسهم لعضوية مجلس الإدارة. 


ففي مصر يشترط القانون التعاوني(') في عضو مجلس 
الإدارة أن يكون مصريا ممتعا بحقوقه السياسية والدينية » وألا 
يكون قد سبق الحكم عليه بعقوبة جناية أو بالحبس أو إحدى الجنح 
المخلة بالشرف أو الأمانة أو الأخلاق ما لم يكن قد رد إليه 
إعتباره. 


ومثل هذا القيد يعتبر في رأينا أمرا جوهريا وضروريا » فإن 
الأضخاص الذين حرموا حقوقهم السياسية والمدنية أو الذين سبق 
الحكم عليهم بعقوبة جناية أو بالحبس أو إحدى الجنح المخلة 
بالشرف أو الأمانة أو الأخلاق يكونون من ذوي السمعة السيئة » 
فإذا تمكنوا بحيلة أو وسيلة من الحصول على مقعد في مجلس 
الإدارة »ء ضعف ثقة الأعضاء بجمعيتهم وبمجلس إدارة جمعيتهم ثم 


' ) المادة ” من القانون رقم “1١7‏ لسنة .١5265‏ 
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أن الشخص الذي عجز عن أن يدير أمور حياته بمعايير النزاهة 
والشرف . هو من باب أولى أعجز عن أن يدير شئون الآخرين 
بهذه المعايير » ونعتقد أن القانون يقصد من وراء ذلك توجيه نظر 
الأعضاء إلى ضرورة العناية والاهتمام في التحري والاستعلام عن 
مجلس الإدارة » وأولها الأمانة » فإن العضو الأمين لا تنفع معه 
الرشوة مهما كانت مغرية »٠.وهو.‏ إذا كلف بأداء عمل قام به مع 
شعوره العميق بالمسئولية وراقب في أذائه ربه وضميره : وبذل كل 
مافي مقدوره لتنفيذه على خير الوجوه » ويجب ألا يغيب عن 
الأذهان أن هناك مغريات كثيرة أمام عضو مجلس الإدارة » فمن 
السهل مثلا أن يحصل على مبالغ لقاء حضوره جلسات مجلس 
الإدارة ثم ل" يهتم أدنى إهتمام بهذه الجلسات » ومن السهل أن يقبل 
المنح والهدايا من الذين يتطلعون إلى خدماته في المستقبل » ومن 
السهل أن يدرج إسمه ضمن من يسافرون إلى جهات كثيرة مختلفة 
لأعمال تتعلق بمصالح الجمعية ثم لا يكون منه إلا مجرد المتعه 
بالرحلات وتقاضي بدل السفر والنفقات. 

إننا لا نطلب المثالية المطلقة » ولكننا نطالب أعضاء 
الجمعيات التعاونية بأن يبذلوا بعض الجهد في الاستعلام والتحري(') 
عن الذين سيضعون في أيديهم مقاليد أمور جمعيتهم ٠‏ فإذا ظهر 


) في الاتحاد السوفيتي يقع على عاتق الحزب والمسئولين في الحكومة الموافقة على 

أسماء من يرشحون أنفسهم لعضوية مجلس الإدارة - ويشترط فيهم أن يكونوا على 

جانب كبير من الايمان بعقائد الحزب - فضلاً عن توافر أعلى قدر من الخبرة والدراية 
واليصر بأمور الجمعية. 
يرجع في ذلك إلى : 
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لهم أنهم من الذين عرفوا بالأنانية وحب الذات » كان مما لاشك فيه 
أن إنتخابهم أعضاء في مجلس الإدارة سيمكنهم من استغلال 
مراكزهم بها وقضضاء منافعهم ومأربهم الشخصية على حساب 
ا ا العامة. 


مجلس الإدارة ا على أ 0 اا 0 
الأعمال التي تزاولها الجمعية أو أعمالا تتعارض مع مصالحها. 


. لحسايه أو لحساب غيره نشاطا من نوع النشاط الذي تقوم به 
الجمعية ٠‏ فإذا كان العضو يمتهن " الجزارة " من أوجه النشاط الذي 
تقوم به الجمعية » منع بحكم القانون النظامي من ترشيح نفسه » 
وللاشئنك أن هذه القاعدة سليمة معقولة ضرورية » وقد واجهت 
الحركة التعاونية فيما مضى كذيرةا من الصعاب بسبب إهمال هذا 


الأمر الخطير(') ». فإن عضو مجلس الإدارة الذي يزاول نشاطا 
تزاوله الجمعية يعتبر منافسا لها » ومن ثم لا يمكن الاطمئنان إلى 
سلامة توجيهاته في هذه الناحية . وقد تنشأً صعوبات أخرى سببها 
أن بعض أعضاء مجالس الإدارة يزاولون نشاطاً معيناً لا يدخل 
بطريق مباشسر فى مجال نشاط الجمعية » ولكنه بعد من الميادين 
العر اقيل أمام الجمعية ليحولوا بينها وبين دخول هذه الميادين » 
ولهذا يستحسن كذلك أن يتسع حظر الترشيح حتى يشمل الأشخاص 
الذين يزاولون نشاطا تفكر الدجمعية في إرتياده. 
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وتشترط بعض القوانين التعاونية كدلك لعكنوية مجلس 
الإدارة أن يكون قد مضى على العضو بالجمعية(') سنتان على 
الأقل » ويستثنى من ذلك أعضاء مجلس الإدارة الأول. 

وهذا الشرط كذلك يعتبر في رأينا معقولا لسببين : 
مجلس الإدارة يجب أن يعون عنده إلمام كاف ومعرفة تامة 
بالجمعية التي سيتولى توجيهها والإشراف عليها » ولا يتسنى له 
ذلك ألا بعد الانتظام في سلك عضويتها مدة تمكنه من معرفتها 
والبصر بشئونها 
وثانيهما : قطع الطريق على اللبن ينضمون إلى الجمعية أو 
أوقات تقرب من مواعيد انعقاد الجمعيات المومية لانتخاب أعضاء 
ادارتها بقصف ترشيح أنفسهم لعضوية مجلس الإدارة. 

ومع هذا لا أرى ما يمنع من أن تنص القوانين النظامية على 
بعض استثناءات من هذه القواعد في بعض الحالاات كحالة تنقاللات 
بعض الأعضناء من جمعية لأخرى بسبب تغير المسكن أو مغادرة 
المدينة إذا ثبت ولاء هؤ لاء الأعضاء للجمعيات التي كانوا ينتمون 
إليها. 

وفي إنجلترا تنص بعض القوانين النظامية(") على أنه يجب 
أن تتوافر في عضو مجلس الإدارة الصفات التالية : 

قصارى جهده في سبيل نجاحها وإزدهارها ٠‏ ولكن هذا الشرط 
' ) الفقرة عب لسو ا سود د ا لويف انس ناك 
شأن تنفيذ بعضص أحكام قانون الجمعيات التعاونية 

؟") يرجع إلى : ف. س. آلن - السابق » ص ”7 5. 
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- في رأينا - قد يحول دون الانتفاع بخدمات بعض ذوي 
الكفايات ممن لا تتوافر لديهم القدرة على إمتلاك مثل هذا 
النتصاب ٠»‏ ومع هذا نحبذ الأخذ بهذا المبدأ لأنه حسن في ذاته » 
ولكنا نرى عدم المغالاة في تقدير النصاب. 

ب) أن يكون العضو قد اشترى بضائع من الجمعية تبلغ قيمتها حدآ 
معينا أثناء السنة وهذا يعني في نظرهم معرفة مدى ولاء العضو 
لجمعيته » وما إذا كان يختصها بمشترياته أولا » ونحن لا نعتبر 
المشتريات مقياسا دقيقآ لتقدير ولاء العضو لأن العاتللات تختلف 
في عد أفرادها . كما تتفاوت في مقادير دخولها » فقد تكون 
هناك أسرة كبيرة يشتغل معظم أعضائها » وتأتي إليها مشترياتها 
باسم رب الأسرة فتبلغ النصاب المحدد بسهؤلة بل تتعدى هذا 
إحتياجاتها ٠»‏ بينما يكون هناك إنسان يعيش وحده » ثم تضطره 
ظروف معاشه إلى تناول كثير من وجباته خارج المنزل مثلة » 
وهو في نفس الوقت يخص الجمعية بجميع مشترياته ثم للا يصل 

ذلك إلى هذا النصاب ٠»‏ فإذا كان لابد من أن تأخذ الجمعية 
بهذا المبدأ وتنص عليه في قوانينها النظامية » فيجب أن يكون 
قياس الولاء على أساس تناسب هذا النصاب مع أجر العضو أو 
مستوى الأجور السائد في المنقطة. 

وتمنع بعض الجمعيات أقارب موظفيها من ترشيح 
أنفسهم لعضوية مجلس الإدارة » والغرض من ذلك منع المحاباة 
وقطع الطريق على المحسوبية » وقد احتدم الجدل والنقاش حول 
هذا الموضوع ومدى أهميته بالنسبة للحركة التعاونية » فرأي " 
ف . س . آلن '"(') أن المحسوبية أمر غير مقبول في الحركة 
التعاونية . لأن من الصعب على الجمهور بصفة عامة وعلى. 


' ) نقس المرجع السابق » ص 2*7. * 
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أعضاء الحركة التعاونية بصفة خاصة » أن يفهموا لماذا يكون 
أقارب أعضاء مجلس الإدارة والمديرين هم الأكثر كفاية من 
غيرهم في شغل الوظائف التي تخلو في الجمعية » فيختارون 
دون سواهم » ثم يكون من جراء ذلك إنتشار الإشاعات بأن 
الجمعية تدار لصالح الشئون العاتلية الخاصة بأعضاء مجلس 
الإدارة ولا تهتم بمصالح عامة الأعضياء. 22 


إن هذا الاتهام سواء كان على حق أو على باطل » يؤثر 
تأثيرا كبيرا على ثقة الأعضاء بمجلس الإدارة » ويجب أن يكون. 
مفهوما أن الحركة التعاونية تقوم أول ما تقوم على الثقة » وأن 
ال ا د سا 31 
باهظة . ثكم يستطرد فيذكر أن هناك شواهد كثيرة تثبت وك 
أقارب أعضاء مجلس الإدارة يرفضون تنفيذ تعليمات المدير » 
وهذا مما يضعه في موقف ثشديد الحرج » ويجلب المتاعب 
. ويرى'"فا .هل "(') خلاف ذلك فيقرر أن هذه القاعدة في 
مجموعها خطأ وأن مساوئها تفوق مزاياها » ثم يعلل ذلك بأن 
التعاونيين المخلصين قد تدفعهم الرغبة في خدمة جمعيتهم عن 
طريق عضوية مجلس الإدارة » ثم يغمرهم الحماس والإخلاص 
لها فيرعيون في أن يشاركهم أبناؤهم أيضا في خدمة الحركة 
التعاونبية » فإذا وقفت هذه القاعدة دون تحقيق رغباتهم ٠‏ فإن 
عليهم حيقيكذ أن يقارو 1 أحد أموين. + إما أن يقنو ا نشاطيم 
الخاص في جمعياتهم ليفسحوا المجال أمام أبنائهم للعمل فيها ٠‏ 
وإما أن يرسلوا بأيناتهم إلى المنشآت المنافسة » وهذا ما لا 
يرضصون عنه ء ولا يرغبون فيه ٠»‏ ثم يستطرد فيقول أنه إذا 
كانت هذه القاعدة موضوعة لمحاربة المحسوبية فإنها مع ذلك لا 


7( مرجعه السابق » ص .٠١٠١١١‏ 
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سس سسسسس سس سس سس سس ا سا ا ا ل ا ل د 
تحقق هذا الغفرض ٠‏ بينما تمنع الشخص من ترشيح نفسه 
للعضوية إذا كان ابن عمه أو خاله موظفا بالجمعية » وقد لا 
تكون بينهما أكثر من صلة القرابة ويندر أن يتزاورا أو يتصل 
للعضوية إذا كان أقرب أصدقائه إليه موظفا بالجمعية. 
ونحن لا نرى ضرورة تفرض على الجمعيات التعاونية أن 
تنص في قوانينها النظامية على منع ترشيح الأقارب لعضوية 
مجلس الإدارة » لآن هذا النص قد يحرم الجمعية من خدمات 
يعض الممتازين لا لشئ إلا أنهم أقارب بعض الموظفين فيها » 
ونعتقد أن العبء الأكبر يقع على عاتق الجمعية العمومية 
وتدقيقها في إختيار خير العناصر لعضوية مجلس الإدارة » 
وعلى أعضنياء مجلس الإدارة تعتمد الجمعية في اختيار 
موظفيها » فإذا كان اختيارهم للموظفين مشوباً بعيوب أو 
أغراض » فيجب على الجمعية العمومية أن تستخدم سلطاتها في 
ولكني مع هذا أميل إلى إدخال مادة في القوانين التعاونية 
تقضي بمنع ترشيح أي عضو في الجمعية لعضوية مجلس 
الإدارة إذا كان موظفاً في الجهات الإدارية التي تخضع جمعيته 
لرقابتها » إلا بعد أن يستقيل من هذه الجهات بثلاث سنين على 
الأقل . وذلك لأن هذه الجهات الإدارية تملك سلطة منح 
الإعانات للجمعيات ٠‏ كما تملك وقف تنفيذ أي قرار تصدره 
الهيكات القائمة بإدارة الجمعية إذا كان مخالفا لأحكام القانون أو 
لنظام الجمعية أو لمبادئ التعاون » ولهذا يجب منع شبهة 
استغلال النفوذ التي قد يتهم بها موظفو هذه الجهات الإدارية 
عندما يصيرون أعضاء في مجالس إدارة الجمعيات » ول" مانع 
من أن يست شير أعضضناء . مجالس الإدارة هو للاء الموظفين في 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


المشاكل القمى كقغعرطن الهم إذا كافك طبيعة هذه المشاكل من 
النوع الذي يستطيع هؤلاء الموظفين أن يدلوا برأي سليم فيه. 
وفي انجلترا تنص المادة 84 من القانون النظامي 
النموذجي للجمعيات التعاونية على منع ترشوج أي عضو 
بمجلس الإدارة إذا قبل أي منصب بأجر في الجمعية/ .١‏ 
الصفات الشخصية : 


أ) الفهم الكامل لمبادئ التعاون والإلمام بوسائل تطبيقها والخبرة 
في ذلك من الناحية العملية : 
فإن من الواضح أن مبادئ التعاون هي التي تحكم الإدارة 
في الجمعيات التعاونية فمن الواجب على من يضطلع بمسئولية 
التوجيه والإشراف على هذه الجمعيات أرق يفهم هذه المبادئ فهمآ 
كاملا عميقاً حتى يحسن القيام بواجبه في نطاق عمله. » أما إذا 
انتخب بعض من لا يفهمون هذه المبادئ » فقد يكون ذلك سبباً 
في ضياع بعض وقت المجلس ٠‏ إذ تقتضي الظروف أن يقوم 
أحد أعضائهة ممن يفهمون هذه المبادئ بتوضيحها لزميله العضو 
إذا كان لا يفهمها أثناء اجتماعات المجلس حتى تتخذ القرارات 
في حدود تلك المبادئ ٠‏ ولهذا يستحسن أن لا يرشح لعضوية 
المجلس إلا هؤلاء الذين أظهروا نشاطا وكفاية في اللجان 
المختلفة التي كونتها الجمعية من قبل » لأن المشاركة في نشاط 
هذه اللجان فوق أنها دليل على رغبة العضو في القيام ببعض 
الجهود لتنشيط الحركة » تعطيه كذلك خبرة واسعة ودراية 
وقدرة على تحمل مسووليات أكبر وتلجأ بعص القوانين 
التعاونية أو القوانين النظامية التعاونية إلى النص على وجوب 
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مضى فترة معينة على العضو في عضويته للجمعية قبل أن 
مسبج ته ترس نه لعكرية مولي الإدارة: لا 
"لبي كوو اعجو ار ا 0 هذا 
الحق. ا 0 عات تددن الإدارة الأول » وثشرى 

ظ ا امو ال 0 

ب ) توافر الخبرة والدراية بالنظم التجارية الحديثة : 
< ذلك أن الجمعيات التعاونية للإستهلاك تعتبر وسيلة 
لتوزيع السلع على الأعضاء » ولكي تستطيع أداء ذلك بأعلى 
قدر من الكفاية » يستحسن أن يكون أعضاء مجلس إدارتها على 
جاتب كبير من الخبرة والدراية بالنظم التجارية الحديثة » ومما 
يساعد كثير؟ على حسن الإدارة إلمام هؤ لاء الأعضاء بقواعد 
المحاسبة - وإمساك الدفاتر - وكيفية تحليل الكشوف المالية » 
حتى يكونوا قادرين على معرفة حقيقة المركز المالي للجمعية » 
ومعرفة بعض النسب التي نستة تستخرجها المحاسبة لخدمة الإدارة 
تو ا رام ا 0 
تطور مركزها المالي بانتظام » كتلك النسب التي تستخر 
شهريا من الكشوف الشهرية لمعرفة أي تغيرات تطرا ع 
رأس مال الجمعية العامل » والأصول والمطلوبيات المدارةة 
وأرقام المبيعات والمصروفات المختلفة. 


ج) تقدير وقت الجمعية : 


00 0 ع 0 


) الفقرة (ه) من المادة رقم ”>١‏ من القانون النظامي لجمعيات التجزئة. 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


التي تتبع لتنفيذ هذه السياسات » ومراقبة التنفيذ للتأكد من 
حسن أدائه » وهذه الأمور تتطلب كثيرآ من الوقت والجهد من 
أعضاء المجلس » وكلما اشترك أكبر عدد ممكن من أعضاء 
المجلس في رسم هذه السياسات كان ذلك خير؟ وأفضل » إذ أن 
جميع أعضاء مجلس الإدارة مسئولون عن النشاط الذي تزاوله 
الجمعية . وعلى هذا الأساس يعتبر من المعيب في نظرنا 
تغيب أعضاء مجلس الإدارة عن حضور الجلسات. 


ولقد حاول المشرع التعاوني في مصر أن يعالج هذا 
الإهمال فنص على أن عضوية مخجلس الإدارة تسقط عن 
العضو الذي ينقطع عن حضور ثلاث جلسات متتالية دون 
عذر مقبول'') . ونحن نعتقد أن الجمعية عندما تحدد في 
قوانينها النظامية عدد أعضاء مجلس الإدارة تكون بالفعل في 
حاجة إلى هذا العدد وعندما تدعو إلى عقد جلسة ترمي إلى 
الانتفاع بجميع أفكار الأعضاء لا مجرد وافر العدد القانوني 
ا لاصدار القرارات . ومن حيث أن هؤلاء الأعضاء قبلوا 
ترشيح أنفسهم فيجب عليهم أن يشاركوا مشاركة فعلية في 
تحمل المسئوليات ٠»‏ ولا يتسنى لأحد منهم ذلك دون أن يكون 
لديه الوقت الكافي لأداء واجبه على خير وجه. 


ومن ثم يجب على أعضاء الجمعيات أن يحرروا 
مجالس الإدارة من أولئك الذين يعتمدون على مجرد شهرة 
اسعاتيم تم ١‏ وتعارن. كرا لتصلحة الحصحة ١‏ .ولا يمتدونها 
عزعا ,من بوكتهن [لمشار عه في البداكه و النظن :ووكحملء سكو لبات 
فحلحوة واهسل المجاس. .و إنضا وتفقورت كل :و كتيح. فى ,مشا عله 
وأعباء وظائفهم ٠.‏ ولا يجدون معها متسعا للمشاركة الفعلية في 


>5( الفقرة “ا من سادسا من المادة 5 من القرار الوزاري رقم 11 لسنة ١526201‏ في 
شأن تنفيذ بعض أحكام قانون الجمعيات التعاونية. 
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إدارة الجمعية » ومع ذلك ليس ما يمنع أعضاء مجلس الإدارة 
من أن يسترشدوا بآراء هؤللاء بوصفهم أعضاء في الجمعية لا 

أعضاء في مجلس إدارتها » فهذا أفضل في رأينا من أن تكون 
لهم مقاعد شاغرة لا يملئثونها » ثم إن الوقت الذي يطلب من 
الأعضاء أن يكرسوه لخدمة الجمعية ليس قاصرا على حضور 
اجتماعات المجلس ٠‏ بل أنه لكي تكون هذه الاجتماعات 
مثمرة . يجب أن يقضي الأعضاء جانبا آخر من وقتهم في 
البحث ودراسة جداول أعمال هذه الجلسات. 

لذلك يجب أن يأخذ أعضاء الجمعيات في إعتبارهم عند 
إختيار أعضاء المجلس أن تكون لدى هؤلاء الأعضاء الرغبة 
التامة في منح الجمعية الوقت الكافي ٠‏ والسعة في الزمن التي 
يحققون بها هذه الرغبة. 

وسائل إنتخاب الأصلح : 

لجأت الحركة التعاونية في بريطانيا » بعد نيف ومائة 
عام من الخبرات والتجارب ٠»‏ إلى عدة طرق تتبع لضمان 
إنتتخاب أصلح الأشخاص لعضوية مجلس الإدارة. 

فبعض الجمعيات كانت تطلب من كل مرشح أن يوافيها 
ببيان عن أهدافه ومؤهلاته » ثم تقوم بطبع هذا البيان على 
نفقتها الخاصة ٠»‏ وتوزعه على الأعضاء ء» وبعضها كان ينظم 
عقد اجتماعات خاصة قبل إجتماع الجمعية العمومية التي 
ستقوم بانتخاب مجلس الإدارة » فيدعوا الأعضاء لحضور هذه 
الاجتماعات . ثم يقوم المرشحون بالقاء كلماتهم ؛ ثم تعطي 
لعصاء ا ل ل أصواتهم لمن 


لاه > 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


وقد نبذت غالبية الجمعيات التعاونية البريطانية عادة 
ترشيح أسماء الأعضاء لعضوية مجلس الإدارة وإنتخابهم في 
نفس الجلسة » وصارت تطلب ممن يرغبون في ترشيح أنفسهم 
للعضوية أن يقيدوا أسماءهم قبل حوالي شهر من تاريخ 
إجتماع الجمعية » بل أكثر من هذا عمدت إلى أن تذكر أسماء 
المرشحين ومن يزكون ترشيحهم مع بطاقة توجيه الدعوة إلى 
الاجتماع الذي سيجري فيه الانتخاب ثم يقوم سكرتير الجمعية 
بفحص الترشيحات والتأكد من أنها سليمة وأنها تمت طبقاً 
للقوانين التعاونية والنظم الداخلية للجمعيات » وعندما تعقد 
اجتماعات الجمعيات العمومية توؤّخذ الأصوات بطريقة 
الاقتراع السري. 
وتلجأ بعض الجمعيات التعاونية الانجليزية إلى وضع 
صناديق الانتخاب في الجمعيات قبل موعد عقد جلسة الجمعية 
العمومية بيوم أو يومين حتى يتسنى للأعضاء أن يدلوا 
بأصواتهم عند تردد على الجمعية » أو عندما تسنح لهم 
الفرصة » ولزيادة ثقة الأعضاء بعدالة الانتخابات رأت أن 
يكون لديها مراقبون للصناديق لمراقبة الأعضاء وهم يدلون 
بأصواتهم ٠»‏ وأطلقت عليهم إسم 75ءء5)نصه5 ووكلت إليهم 
القيام بعد الأصوات في الجمعية العمومية تحت إشراف رئيس 
الجلسة. 


إمتحان المرشحين لأعضاء مجالس الإدارة : 
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ظ يقول " برفوسور هل " أن طلب إمتحان المرشحين 
لعضوية مجالس الإدارة في الجمعيات التعاونية في انجلترا قد 
إزداد بإلحاح خلال السنوات الأخيرة ء لذلك يقوم الاتحاد 
التعاوني البريطاني بإعطاء دراسات تؤهل العضو لأن يكون 
أكثر فهما للواجبات الملقاة على عضو مجلس الإدارة » وتقام 
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هذه الدروس بمدارس في نهاية الأسبو ع 1آممطءة 0ه عاءء؟ 
أو عن طريق تنظيم فصول خاصة لأعضاء مجالس الإدارة 
المرتقبين » ثم يعقد بعد ذلك إمتحان للأعضاء لمعرفة مدى ما 
استقفادوه من هذه الدراسات » فإذا اجتاز المرشح الامتحان 
بنجاح كان ذلك دليلة على أنه أكثر نفعا للجمعية من غير ه. 


وأعتقد أن نجاح العضو في مجلس الإدارة يعتمد على 
صفات لا يمكن معرفتها عن طريق الامتحانات » فهي مثلة لا 
تختبر درجة ولاء الشخص » وإنما تعرف درجة هذا الولاء 
بالننظر إلى مشترياته وأفعاله. كذلك لا توضع لنا هذه. 
الاختبارات شيئا عن أمانته » أو عن قوة روحه التعاونية » 
متحليا بروح تعاوني حق٠‏ . 

لذلك يحسن أن يبذل الأعضاء بعض الجهد في 
الاستعلام والتحري عن الذين سيضعون في أيديهم أمور 
جمعيتهم » وعلى ضوء ما يسفر عنه تحرياتهم واستفساراتهم » 
يستطيعون إنتخاب الأصلح من بين الذين اجتازوا امتحانات 
الدراسات المنظمة. 


مركز المرأة : ظ 

دلت كثير؟ من المواقف قي الدول العربية » على 
الرغبة الصادقة من جانب المرأة العربية في المشاركة بنصيب 
فمّال في بناء مجتمعنا الحديث ٠»‏ فقد خاضت بعض السيدات 
المعارك الانتخابية وصمدت لما قابلها من صعاب » 
واستطاعت قناع الناخبين بكفايتها وقدرتها على العمل جنباً 
إلى جنب مع الرجل في مختلف الميادين الاجتماعية والثقافية 
والرياضية والفنية والأدبية » كما وأنها تقوم بنشاط ظاهر في 


ايف 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


ميدان النشاط الاقتصادي ٠‏ ويعتمد عليها كثير من محال 
الأقسام وغيرها في القيام بمهمة البيع فيها ٠‏ بل إن المرأة 
إستطاعت أن تضارع زميلها الرجل في الثقافة فحصلت على 
شتى أنواع الشهادات وتخرجت في مختاف المعاهد 
والكليات » وكافحت من أجل العلم في الداخل والخارج » 
وشهد كثيرون بنجاحها في مختلف هذه الميادين. ولذلك أرى 
أن يفسح لها المجال في مجالس إدارة الجمعيات التعاونية 
خاصة الاستهلاكية لتدخل عضو]آ فيها » فإن أهداف المرأة 
تتلاقى مع أهداف الحركة التعاونية الاستهلاكية في كثير من 
النواحي ٠»‏ ذلك لأن الحركة التعاونية الاستهلاكية تهدف في 
جملتها إلى توفير إحتياجات الأعضاء من مأكل وملبس 
وأدوات منزلية ومسكن وما إلى ذلك من أنواع السلع 
والخدمات الاستهلاكية بأسعار في متناول مقدرة الأعضاء 
المالية ٠‏ وهذه السلع والخدمات تتصل بمهام ربة البيت من 
حيث يقع على عاتقها العمل على توفير أعلى قدر من الرفاهية 
لأعضاء الأسرة في حدود دخلها » ومن ثم أرى أنه يجب أن 
يمتد نشاط المرأة حتى تشارك مشاركة فعّالة في الحركة 
التعاونية الاستهلاكية عن طريق الانضمام إلى عضويتها 
والعمل في اللجان المختلفة بها » وترشيح نفسها لعضوية 
مجالس الإدارة إذا توافرت لديها الكفاية والاستعداد لأداء 
الواجب. 

ولقد قامت المرأة بنصيب فعّال في الدول التي تقد 

فيها الحركة التعاونية الاستهلاكية ففي إنجلترا وهي مهد 
و د و يه المرأة حنصم ؟ في كاي الأهداد 


لتقدم الحركة التعاونية الاستهلاكية " ويطلق عليها هناك(١)‏ 
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" المرأة ذات السلة " غع8251 ع1 غ1 سهدده7 156 ويلاحظ 
أ الدور الذي تقوم به يتسع رويد رويداً » فقد دلت إحصاءات 
الهيئة النسائية التعاونية 601101 6©122)156م000) 2'5هلطده70 على 
أن ١١7‏ من أعضضائها أعضاء في مجالس إدارة الجمعيات ٠‏ 
أعضااء في اللجان التعليمية » وأن لها عضواً يمثلها في 
كل من الحطزب التعاوزني البريطاني » والجمعية المتحدة 
للخبز » واللاتحاد التعاوني البريطاني. أما شعار هذه الهيكة 
التعاونية النسائية الذي تنادي به دائما في حملاتها فهو " أسعار 
مخفضة . . وعائد أقل 3 


وتقول مسز فلو الي نس 1111م0© .1711 ععدع1102 .24125 نائبة 
جمعية لندن التعاونية ) وهي تضمم أكثر من مليون عصو : 
إن كثيرا من الخدمات الاجتماعية التي تعمل الان في خدمة 
الجمهور كانت بفضل جهود هذه الهيئة على مر السنين. 

وقد تأسست الهيئة التعاونية النسائية عام 318407 ء ولها 
فروع محلية . وهي تهدف إلى خلق رأي عام في صالح 
الحركة التعاونية » كما تعمل من أجل السلاء7"). 

ويقول هل - ووتكنزن " أنه لا توجد هيئة ساعدت على 

نشر الحركة التعاونية في بريطانيا مثل الهيئات النسائية " ٠‏ فقد ' 
تس ب لالض سس الي ات 
خدمات جليلة للطبقات العاملة من النساء » وهيأت لهن أن 
يأخذن مكانهن اللائق بهن تحت الشمس. وقد ساعدتهن الحركة 
التعاونية فخصصت لهن مكاناً في مجلتها أسمته (ركن المرأة) 


') يلاحظ أن نصف عدد أعضاء مجلس الإدارة في جمعية لندن من الزوجات. 
ع1 .5نااضمع80 .5 منص : 837 ردم غاهعم000) كآه 18115007 ( 
0ع تلتطعة!1١1-معنعتط0)‏ .ف.ك.نآ عط 08 عتجهعلا عأأاهمعم00) 
19555 
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وقد ساعدت هذه الهيكة على الأخذ بيد المرأة.» ورفع مستواها 
الأدبي في جميع أطوارها » سواء أكان ذلك في المنزل » أم 
في الحانوت » أم في المصنع » أم في الحكومة. ووجهت نظر 
الحكومة إلى وضع قوانين لحماية المرأة » ودعون إلى عدم 
حرمان الأطفال من التعليم الذي يحول دونه العمل في 
المصانع » وشاركت في الجهود التي بذلت لإعطاء المرأة حق 
الانتخاب. ش 

وفي السويد والنرويج وفنلندا والدانماررك وهولندا 
وبلجيكا وروسيا .. وغيرهما من الدول التي ازدهرت فيها 
الحركة التعاونية الاستهلاكية » نجد المرأة تلعب فيها دورآ 
كبير؟ لأنها أكثر الناس تأثيرا بها. 

لذلك يجب أن يمتد نشاط المرأة في الدول العربية حتى 
يثشمل الحركة التعاونية الاستهلاكية » فالميادئ التعاونية 3 
والقوانين التعاونية عندنا لا تمنعها من أن تأخذ مكانها اللاكئق 
بها في هذه الحركة. ولكننا نحذر من تأييد ترشيحها لمجرد 
إلى تعقيد ترشيح سيدات لا لشئ إلا لأنهن من جنسهن. وقد 
حدث هذا في انجلتر!(') وحدث في أمريكا » وهو خليق أن 
يحدث عندنا أيضا. وفي هذا يقول بروفسور هل(" " إنه أمر 
سليم أن توضع المرأة على قدم المساواة مع الرجل فيما يتعلق 
بالانتخاب لعضوية مجالس الإدارة في الجمعيات التعاونية » 
فالقانون يسوي بينهما فئ عضوية هذه الجمعيات ٠»‏ ولكن يجب 
عند إنتخابهن لعضوية مجلس الإدارة أن يكون ذلك لأنهن 
أصلح الأشخاص » لا لمجرد أنهن نساء ,. 


' ) 4192226 .77.5 المرجع السابق » ص 45. 
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1غ 


مدة العضوية بالمجلس : 


ينص القانون التعاوني(') في مصر على أن يعين 
القانون النظامي للجمعيات التعاونية مدة العضوية في مجلس 
الإدارة بحيث لا تجاوز ثلاث سنوات » وينص القانون 
النظامي7") الجديد في مصر لجمعيات التجزئة على أن مدة 
العضوية بالمجلس ثلاث سنوات ٠»‏ ويتجدد من أعضاته الثلث 
في كل سنة » ويستمر مجلس الإدارة الأول بصفة استثنائية 
لمدة ثلاث سنوات وفي نهاية هذه المدة ينتخب مجلس إدارة 
جديد يقترع على إسقاط ثلث الأعضاء في نهاية المدة الأولى 
لهء وفي السنة التالية يقترع على إسقاط الثلث أيضا من بين 
الأعضاء الذين لم تصبهم القرعة في المدة السابقة » ثم يتبع 
بعد ذلك نظام الأقدمية في إسقاط الأعضاء سنويا. 


والحكمة التي يهدف إليها المشرع التعاوني من بقاء 


أعضاء مجلس الإدارة الأولى لمدة ثلاث سنوات هو توافر 


عامل الاستقرار في إدارة الجمعية عند بدء حياتها » وإكتساب 
أعضائها الخبرة اللازمة لإدارتها() من طول الممارسة 
لشئونها. 

غير أن يقاء أعضباء مجلس الإدارة الأول مدة ثلاث 
سنوات لا يعتبير وحده كفيلا بتوفير عامل الاستقرار في 
الجمعية » بل لايد مع ذلك من أن تتوافر الخبرة والكفاية في 
أعضاء هذه المجالس من أول الأمر » أما إكتساب هذه الخبرة 
أشناء حياة الجمعية عن طريق الممارسة ٠»‏ فذلك طريق وعر 


.١152*5 لسنة‎ "١1 من القانون رقم‎ 7١ المادة رقم‎ (١ 


( 


و 


المادة ؟ من القانون النظامي النموذجي الجديد المعدل طبقا للقانون رقم "١1‏ لسنة 


.١1 565‏ 
المادة ؟ من القانون النظامي النموذجي الجديد المعدل طبقا للقانون رقم بادب 
لسنه .١4805+‏ 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


و1945 


+5 +5 


يكلف التعاونيين كثيرا ثم يكون بعد ذلك على حساب الأعضاء 
المساهمين » لأنهم يثقون .في التعاون ويعتقدون أن الحكومة 
تراقبه » وتسهر عليه » وترعى مصالحه » وهم تحت تحت تأثير 
الاطمئنان إلى هذه الفكرة ٠‏ يهملون في القيام بما تلقيه عليهم 
العضوية من واجبات الرقابة بحجة أن الحكومة أقدر على 
القيام بهذه المهمة » ولاشك أن مرجع هذا هو نقص الوعي 
والثقافة التعاونية وعدم الإلمام بما للعضوية في الجمعيات 
ا ا ا ا أن هذا 
الإداقة يظلون السنوات الطوال رم 

في المجلس لالا يتغيرون ولا يتبدلون » ولو كانت إدارتهم 
يا 

دقة بعالك يتن سمرت ذى لجار احتقا بسار 
صعوبة بقاء أعضاء مجلس الإدارة الأول في إدارة الجمعيات 
ثلاث سنوات متتالية دون أن يكون لأعضاء الجمعية رأي في 
يقائهم فاستخدمت لذلك عدة وسائل تنظيمية في إنتخاب أعضاء 
مجلس الإدارة » منها أنه إذا كان عدد أعضاء مجلس الإدارة 
د وه و عد يي - كما هو متبع في 
الأولى للم ديق ع ار ع ابه كلاثة أعضاء 
من الأعضاء السبعة لمدة سنة 2» وعضوين لمدة سنتين » 
وعضوين لمدة ثلاث سنوات ». وبعد ذلك يجدر إنتخاب 
المقاعد التي تنتهي مدتها لمدة ثلاث سنوات. 
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ولتطبيق هذا النظام ينتخب سبعة أعضاء في السنة 
الأولى » وثلاثة أعضاء في السنة الثانية » وعضوان في السنة 
الثالثة » ورعضوان في السنة الرابعة » ثم يتوالى تكرار 
الانتخاب بعد ذلك سنوي طبقا لهذه الأعداد ‏ - ”7 - وهكذا 
دواليك .. كما هو موضح بالجدول الآتي : 

كيفية إنتخاب أعضاء مجلس الإدارة في جمعية 


يبلغ عدد أعضباء مجلس إدارتها سيعة أعضاء 


ع 
ل 


يتجدد الانتخاب 
ثلاثة أعوام 


1 
ل 


سسبمييا 
ا 
ا 


طريقة ثانية : 
تنتخب الجمعية العمومية أربعة أعضاء من سبعة لمدة سنة » 
والثلاثة الآخرين لمدة سنتين ء ثم يعاد إنتخاب المقاعد جميعها بعد 


*© 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


نهاية مدتها لمدة سنتين ٠‏ أي أن القاعدة في التجديد أن يتم دوريا كل 
سنتين. ومن قبيل الاستثناء يحدد نصف عدد المقاعد تقريباً بحيث 
تكون مدة الانتخاب الأول لها عام واحد. 

ولتطبيق هذا النظام ينتخب سبعة أعضاء في السنة الأولى » 
وأربعة في السنة الثانية » وثلاثة في السنة الثالثة » ثم يتوالى 
الانتخاب بعد ذلك في السنين المتعاقبة 4 ٠‏ ” وهكذا دواليك - كما 
هو موضح بالجدول الآتي : 


طريقة أخرى لكيفية إنتخاب أعضنباء مجلس الإدارة 
فم عدد أحكناةءة مجلس إدارتها سبعة أعضباء 


الأولى لها عام واحد | الأولى لها عامان ثم عدن ع اي 
ثم يتجدد الانتخاب كل يتجدد الانتخاب كل 


الأولى 


وهناك طريقة أخرى ينص عليها القانون النظامي للجمعية » 
وهي تقسيم مقاعد أعضاء مجلس الإدارة إلى أنواع : النوع الأول 
تكقون مدة عضو مجلس الإدارة فيه عاما واحدآ والنوع الثاني 
تكون صدة العضوية فيه عامين ٠‏ والنوع الخالث تكون مدة العضوية 
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فيه ثلاثة آعوام » فإذا كان عدد أعضاء مجلس الإدارة في الجمعية 
سبعة مثلاً » خصصت ثلاثة مقاعد ينتخب من يرشحون لشغلها مدة 
سنة » ثم تنتهي عضويتهم في نهاية السنة » ويكون على الجمعية 
العمومية في إجتماعها السنوي أن تعيد إنتخابهم أو تستبدلهم بغيرهم 
» ويخصص مقعدان ينتخب من يرشح لشغلهما لمدة سنتين » أي أن 
مدة عضويتهما في المجلس تستمر عامين » وفي نهاية المدة يكون 
على الجمعية العمومية في اجتماعها السنوي أن تعيد إنتخابهما أو 
تستبدلهما بغيرهما. كذلك يخصص مقعدان ينتخب من يرشح لشغلها 
مدة ثلاث سنوات أي أن مدة عضويتهما بالمجلس تستمر لمدة ثلاثة 
سنوات . وفي نهاية هذه المدة يكون على الجمعية العمومية في 
اجتماعها السنوي أن تعيد أنتخابهما أو تستبدلهما بغيرهما. 

ولتطبيق هذا النظام ينتخب سبعة أعضاء في السنة الأولى » 
وينتخب ثلاثة أعضاء في السنة الثانية » وخمسة أعضاء في كل من 
السنوات الثالثة والرابعة والخامسة » وثلاثة في السنة السادسة ثم 
يتوالى بعد ذلك تكرار إنتخاب أعضاء مجلس الإدارة في الجمعيات 
العمومية على توالي السنين طبقا للأعداد الآتية : /ا - ل" اه اه 
”" وهكذا دواليك .. وذلك كما هو موضح بالجدول الآتي : 
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ش 


١ 


ىو 


قد تكون هذه الطريقة معقدة بعض الشئع » ولكنها أفضل عن 
غيرهما لما تتمتع به من ميزات كثيرة ٠»‏ فإنها تحول دون أن يتغير 
أعضاء مجلس الإدارة جميعا عقب السنة الأولى ومن ثم يمكن تجنب 
الوقوع في أخطاء سبق إرتكابها » وهي من ناحية أخرى تمنع 
إستمرار أعضاء مجلس الإدارة جميعا في مراكزهم مدة طويلة ء كما 
تسمح في نفس الوقت بتجربة أشخاص جدد كل سنة لمدة عام 
واحد » فإذا أثبتوا جدارة في القيام بأعباء وظائفهم استطاع أعضاء 
الجمعية انتخابهم بعد ذلك في المقاعد ذات المدة الأطول. 
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وتنخص الجمعيات التعاونية للتجزئة في بريطانيا في 
قوانينها('2 النظامية 0 أن تكو مدة العضوية لمحلسن: الأدارة اما 
بنة أو ملشكن .> وهناك كتير..من الجمعااك: لا تيفح لعصيق مكلين 
الإدارة أن يستمر في مقعده بالمجلس أكثر من ست سنين متتالية 
وبعد مضي فترة معينة تتراوح بين ستة أشهر وسنة يسمح له بأن 
يرشح نفسه مرة ثانية. 
والواقع أن التغيير الكثير في أشخاص أعضاء مجلس الإدارة 
مع توافر الكفايات اللازمة » ليس في مصلحة الجمعية » لأنه قد 
يعرقل سير تقدم الجمعية في سياستها المرسومة » ثم إن أعضاء 
مجلس الإدارة الذين يعملون في فترة معينة وتتوافر فيهم الكفايات 
اللكأزنمة تسود بينهم روح الفريق في العمل كما هو المرغوب فيه 
والمطلوب داخل المجلس ٠‏ كما أنهم يكتسبون مزيدا من الخبرة 
واليصر بأمور الجمعية ومشاكلها » وهذا يجعلهم أقدر من غيرهم 
على حلها ء ولذلك يجب أن لا تلجأ الجمعيات العمومية إلى تغيير . 
أعضاء مجالس إدارتها إلا إذا تبين لها وجود عناصر أصلح وعلى 
استعداد أقوى للمساهمة في نجاح الجمعية وتقدمها. ويلاحظ كذلك أن 
من المحل اوصول يعض الالسخامت ‏ إلى عضوية مجلس الإدارة ؛ 
ا ميدي م عونا 
أما ما يقال عن المدة القصيرة من أنها لا تساعد على ر 
مستوى الكفاية في الجمعية » فهو مردود بأنه إذا أظهر أعضباء 
مجلس الإدارة الذين يشغلون مراكزهم لفترة 3 قصيرة كفاية في العمل 
واستعداد السسكى فيه > فاون ما ومفع أعضاء. الجمعرة عند إنتهاء 
مدتهم من إعادة إنتخابهم مرة واثنتين وثلاثا » ومن ثم أرى أن لا 
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تتضمن القوانين النظامية للجمعيات التعاونية قيودآ تمنع مثّل هذا 
التكقرار ء كما ويجب أن ؤخذ في الاعتبار أنه كلما كانت مدة 
العضوية في مجلس الإدارة قصيرة » كان ذلك أقرب إلى مفهوم 
الديمقراطية. : 

وهناك من يرى أنه إذا ما نصت القوانين النظامية للجمعيات 
على بقاء أعضاء مجلس الإدارة لمدة طويلة » وكذلك تصرفات 
المجلس لا تحوز ثقة الأعضاء ء فإن في وسعهم أن يقترحوا قرارا 
يلوم المجلس '" 2511© 014 م7701 "' فإذا حاز الاقتراح أغلبية 
الأصوات وجب على المجلس أن يستقبل7') إذا كان يحترم نفسه. 

كما يرى أنه إذا كان هناك بعض أعضاء المجلس قد تمنعهم 
ظروف السن أو الصحة من القيام بواجباتهم بصورة فعالة » فإنه 
يمكن التغلب على ذلك عن طريق النص في القوانين النظامية على 
هؤلاء الذين يبلغون هذه السن أثناء مدة العضوية » فتستمر 
عضويتهم في المجلس حتى نهاية العام. 
تجديد أعضاء المجلس : 

كان القانون النظامي القديم(') للجمعيات التعاونية للإستهلاك 
في مصر ينص على أن يستمر مجلس الإدارة الأول للجمعية ثلاث ١‏ 
سنوات ٠»‏ وفي نهاية هذه المدة يقترع مجلس الإدارة على إسقاط ثلث 
الأعضاء وإنتخاب غيرهم ٠»‏ وفي السنة التالية يقترع على إسقاط 
الثلث أيضا من بين الأعضاء الذين لم تصبهم القرعة في المرة 
السابقة ٠‏ ثم يتبع بعد ذلك نظام الأقدمية في إسقاط الأعضاء سنويا. 
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أي أنه طبقا للقانون النظامي القديم كان ثلث أعضاء المجلس 

الأول يظلون في مقاعدهم خمس سنوات » وثلث آخر أربع سنوات 6 
والثلث الباقي ثلاث سنوات. ويلاحظ أن الأعضاء الذين يظلون في 


مقاعدهم هذه المدة الطويلة ٠»‏ لا يرجع بقاؤهم في هذه المقاعد إلى ما 


عرف عنهم من مقدرة وكفاية » وإنما يرجع لسبب آخر وهو أن 
القرعة لم تصبهم في مواعيد التجديد .. وقد يكون هؤلاء الأعضاء 
غير منتجين في الجمعية » فيكونون كالمفروضين على الجمعية في 
هذه المدة الطويلة » ويكون ذلك مما يقلل كفاية إدارتها. 

وقد حدد القانون النظامي الجديد مدة العضوية في المجلس 
بثلات سنوات ». وجعل الثلث من أعضائه يتجدد في كل سنة » 
وقضنى بأن يستمر مجلس الإدارة الأول بصفة استثنائية مدة ثلاث 
سنوات » وفي نهاية هذه المدة ينتخب مجلس إدارة جديد » ثم يقترع 
على إسقاط ثلث أعضائه في نهاية السنة الأولى له » وفي السنة 
التالية يقترح أيضا على إسقاط ثلث الأعضاء ممن لم تصبهم القرعة 
في المرة السابقة » ثم يتبع بعد ذلك نظام الأقدمية في إسقاط 
الأعضاء كل عام. 

ونحن لانرى مايبرر استثناء أعضضاء مجلس الإدارة 
الأول » والسماح ببقاء أعضائه مدة ثلاث سنوات متتالية » بل نميل 
إلى الإعتقاد بأن السنوات الأولى من حياة الجمعية هي سنوات وضع 
التقاليد التعاونية وغرسها في نفوس الأعضاء ء» وتعميق معرفتهم 
يمارسون حقوقهم التعاونية » ثم أن بقاء جميع أعضاء مجلس 
الإدارة في مناص بهم ثلاث سنوات متتالية دون أن يعرض على 
الجمعية العمومية السنوية أمر انتهاء مدة بعضهم والنظر في إعادة 
إنتخابهم أو استبدالهم بغيرهم ٠»‏ مما يميل بمعظم أعضاء الجمعية إلى 
إعادة إنتخايهم بعد إنتهاء مدتهم » مجاراة للوضع السائد المألوف في 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


تصريف شتئون الجمعية واستناد؟ إلى ما يذاع وقتئذ من أن الأعضاء 
بحكم أقدميتهم قد اكتسبوا خبرة ودراية بشئون الجمعية لا توجد في 
غيرهم. ومن ثم يكون تجديد الانتخاب مجرد إجراء روتيني لا 
يصاحبه التجديد الفعلي في مجلس الإدارة » ولا التدقيق اللازم في 
ممارسة هذا الحق الذي يعتبر من أهم حقوق العضوية في الجمعيات 
التعاونية . والذي يؤكد سلطة الأعضاء العليا في إدارة الجمعية 
والإشراف على شئو 

لذلك أرى ضرورة إعطاء أعضياء الجمعيات العمومية سلطة 
ممارسة هذا الحق الذي يقوم عليه إشرافهم عليها » وهو يتمثل في 
إعادة إنتخاب بعض أعضياء مجلس الإدارة أو استبدالهم بغيرهم كل 
عام ابتداء من السنة الأولى التي تعقب تأسيس الجمعية. 


تعيين بدل من يتخلف من أعضاء مجلس الإدارة : 

تنص بعض النظم الداخلية للجمعيات التعاونية على أنه إذا 
ا اي الفترة التي تقع بين جمعية 
عمومية وأخرى بسبب الوفاة أو الفصل أو الاستقالة » فعلى لجنة 
المراقبة أن تندب من يشغل المحال الخالية » ثم يستمر هؤلاء 
الحكا الحا ال ا جك يواح حي وض لوبي 
العمومية وتجر ى الانتخاب النهائي( 

ولككن المشرع التعاوني في مصر أخذ بقاعدة جديدة في 
التعديل الأخير » فنص على أنه" " إذا خلت محلات في مجلس 
الإدارة في الفترة التي بين جمعية عمومية سنوية وأخرى بسبب 
الوفاة أو الفصل و الانسحاب » فعلى مجلس الإدارة أن يشغل 


0 المادة > من القانون النظامي النموذجي القديم للجمعيات التعاونية الاستهلاكية. 
') البند رقم (5) من سادسا من المادة 4 من القرار الوزاري رقم 417 لسنة ١42601٠‏ في 
شأن تنفيذ بعض أحكام قانون الجمعيات التعاونية. 
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المحلات الخالية ممن حصلوا على عدد الأصوات التالية لمن سبق 
إنتخابهم » ويستمر هؤلاء الأعضاء في عضوية المجلس بصفة 
مؤقتة حتى تنعقد الجمعية العمومية السنوية وتقوم بالإنتخاب النهائي. 

وأنا أرى من الخير إدخال بعض التعديل على هذه المادة بحيث 
توضع قيود أو شروط يلتزمها أعضاء مجلس الإدارة حين يدعون 
من حصلوا على الأصوات التالية لمن سبق إنتخابهم لشغل المحلات 
الخالية » كان يشترط في هؤلاء مثلا أن يكونوا قد حصلوا على عدد 
من الأصوات لا يقل عن نسبة معينة من مجموع الأصوات 
الحاضرة ٠»‏ ولتكن هذه النسبة ٠‏ مثلا أو ألا يقل عدد الأصوات 
التي حصلوا عليها عن نصف ما حصل عليه أقل المنتخبين لعضوية 
مجلس الإدارة » ذلك لأن تلك الطريقة قد تكون سببا في أن يشغل 
هذه الأماكن أشخاص لم يحصلوا على تأييد الأعضاء » بل ربما كان 
عدد الأصوات التي أعطيت لهم قليلة جد ء فإذا لم يتوافر مثل هذا 
الحد الأدنى من الأصوات للأعضاء الذين حصلوا على عدد 
الأصوات التالية لمن سبق إنتخابهم » فأفضل أن يترك الأمر 
لأعضاء مجلس الإدارة لاختيار من يرونه صالحا لشغل هذه الأماكن 
على أن تصادق الجمعية العمومية بعد ذلك على هذا التعيين أو 

أما سبب تفضيلنا لوضع تلك القيود والشروط فهو الرغبة في 
عدم فرض شخص أو أشخاص على أعضاء المجلس قد يكونون 
غير حائزين على ثقة أعضاء الجمعية ٠»‏ وقد تكون هناك أسباب لعدم 
تمتعهم بهذه الثقة تحمل أعضاء مجلس الإدارة على عدم الترحيب 
بهم » وهذا مما قد يخلق جوآا غير مناسب للعمل وهو ما يجب تلافيه 
جهد الإمكان. 

وفي الولايات المتحدة الأمريكية تأخذ بعض الجمعيات 
التعاونية في إعتبارها إحتمال خلو بعض المقاعد أثناء السنة » فتضع 


# باع 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


" بندا " في جدول أعمال الاجتماع السنوي الذي تجرى فيه انتخابات 
الأعضاء خاصا باختيار أعضاء مجلس الإدارة الاحتياطي لشغل 
المقاعد التي تخلو أثناء العام ٠»‏ وتشترط فيهم أن يكونوا من 
الحاصلين على أكبر عدد من الأصوات » ثم يقترع المجلس على 
أاسمائهم بصفة سرية. 

كذلك تترك القوانين النظامية في بعض الجمعيات لبقية 
أعضاء مجلس الإدارة أمر إختيار من يشغل هذه الأماكن الخالية » 
على أن تصادق الجمعيات العمومية بعد ذلك على هذا الاختيار أو 

وأعتقد أن إنتتخاب أعضاء مجلس إدارة احتياطي يعتبر حلا 
موفقاً » كما أنه يتناسب مع مفهوم ديمقراطية الإدارة » ثم هو إلى 
ذلك قد يحفز الأعضاء الذين يرشحون أسماءهم كاحتياطي إلى زيادة 
بذل الجهود في مختلف اللجان بالجمعية » تمهيدا للفوز بعضوية 
مجلس الإدارة في المستقبل. 
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رابعاً : ديمقراطية الإدارة والإدارة التنفيذية 


ذكرنا أن أعضاء مجلس الإدارة في الجمعيات التعاونية هم 
الذين يضعون السياسات العامة لتحقيق أهداف الجمعية » سواء في 
ذلك السياسة القريبة المدى والسياسة التي يمتد العمل بها إلى أمد 
بعيد » كما أنهم يشتركون في تقرير ما يرونه أفضل الوسائل وأقربها 
لتحقيق هذه الأهداف » ثم يأتي بعد ذلك دور الإدارة التنفيذية » وهو 
وضع هذه السياسات موضع التنفيذ » وقد قلنا أنه ينبغي أن يستعين 
أعضاء مجلس الإدارة عند وضع هذه السياسات بجميع الكفايات 
الفنية والإدارية » وأرى أنه من الأفضل أن يشترك مدير الجمعية مع 
أعضاء مجلس الإدارة بإبداء الرأي عند وضع السياسات » حتى 
يكون على علم تام بالروح التي صدرت عنهاا ء فيكون أقدر على 
فهمها وتفهيمها لغيره في مختلف المستويات الإدارية بالجمعية » بل 
أنه قد يكون من الخير كذلك الاسترشاد بآراء رؤساء الأقسام إذا 
عرض الأعضاء مجلس الإدارة ما يستدعي ذلك. 

ويعتبر رئيس الإدارة في الجمعية التعاونية للإستهلاك حلقة 
إتصال بين الإدارة العليا والإدارة التنفيذية » وهذه تبدأ بمدير الجمعية 
شم بمن يليه في المستويات ٠»‏ ونجاح الإدارة التنفيذية في النهوض 
بالتبعات يعتمد إلى حد كبير على الدقة في إختيار أعضاء مجلس 
الإدارة للمدير الكفء الذي يشرف على تنفيذ السياسات المرسومة 0 
ولهذا يجب أن تبذل الحركة التعاونية للإستهلاك أقصى جهودها 
لاجتذاب الكفايات الإدارية الفنية » وإغرائها بالإقبال على العمل في 
الجمعية وذلك بإعطائها ما تستحق من أجر. 


ه لاع 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


وفي هذا يقول علله1 عااء24 اعطغ8 سه سا8 عه زدقع(') قد 
لا يرغب كثير من الأعضاء في الجمعيات التعاونية أن يدفعوا 
للمديرين الأجور التي يستحقونها » وكثيرا ما تعمل المنشآت الخاصة 
على إغراء هؤلاء بالعمل فيها » فتعرض على الأكفاء منهم أجور 
أعلى ٠»‏ ولكن هناك حقيقة يجب أن تدركها المنظمات التعاونية » 
وهي أن المدير الكفء يعتبر في غاية الأهمية بالنسبة لنجاحها » وأن 
مقدار ما يعود على الأعضاء من نفع لوجوده يفوق كثير؟ ما يتقاط هه 
من أجر. 

لذلك يجب توخي الدقة في إختيار مدير كفء للجمعية » 
وأفضل أن يتم دائما تعيين المدير عقب الإعلان عن حاجة الجمعية 
إلى شغل هذه الوظيفة ٠‏ وأن ينضم إلى اللجنة المشكلة من بين 
أعضاء مجلس الإدارة لاختيار المدير » مندوب عن جمعية الجملة » 
ومندوب عن الاتحاد التعاوني الإقليمي ٠‏ فقد يكون لما لديهما من 
خبرة أثر في تبصير اللجنة بحيث تختار الصلح من بين المتقدمين. 

ويجب أو ير اعى أعضاء مجلس الإدارة عند وضع سياسة 
الجمعية ضرورة توافر حسن العلاقة بين المجلس والمدير » بحيث 
تقوم على الإحترام والفهم المتبادل » كما يجب البعد بهذه السياسة 
عن كل ما يثير أسباب الاحتكار أو التضارب في السلطات حتى لا 
تكون شكوى من أن أعضاء المجلس يتدخلون في عمل المدير » أو 
أنهم لا يقدمون له المساعدة اللازمة التي تمكنه من القيام بالأعباء 
الملقاة على عاتقه. 

والواقع أن التعاون بين المدير وأعضاء المجلس يعتمد إلى 
حد كبير على درجة فهم كل منهما لاختصاصات الآخر » وهذا يمكن 
تحقيقه بتحديد الاختغصاصات والسلطات والمسئكوليات في جلاء 
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ووضوح » بأن تسجل كتابة ويوزع بها كتيب على جميع القوى 
العاملة في الجمعية » حتى يفهم كل ما له وما عليه. 


وقد أشرنا فيما سبق إلى أن السياسبات التي يضعها 
المجلس يجب أن تكون من المرونة بحيث يمكن تعديلها طبقاً 
لمقتضيات الظضروف ٠‏ فإذا وفقت الجمعية مثلاً إلى إختيار مدير 
كفء يحسن القيام بواجباته ٠‏ كان من الواجب على أعضاء 
المج”لس أن لا يتوانوا في إعطائه أكبر قدر من السلطات 0 
على حُسن الإشراف والتنفيذ ٠‏ أما إذا كان حديث عهد بهذا العمل . 
أو ظهر من تصرفاته الضعف أو عدم القدرة على القيام بواجبه في 
صورة مطمئنة ٠‏ فحينئذ يحق للمجلس أن يحتفظ لنفسه بقدر كبير 
من هذه السلئطات ٠‏ ولكن يجب في كل مرة يقع فيها تغيير في 
السياسات ٠»‏ أن يسجل ذلك كتابة حتى للا تختلط السياسات القديمة 
والحديثة على المشرفين ويحدث التضارب والاحتكاك ٠»‏ كما يجب 
تهينة كل الظروف التي تكفل حُسن العلاقة بين المجلس والمدير ؛ 
والبعد عن كل ما يعكر الجو بين السلطتين» فإنه “ إذا فقد فقد المدير(١)‏ 
إحترامه لأعضاء المجلس نظر إلى ما بينه أو بينهم من علاقات 
على أنها شر لابد منه 1911 رودم مي 0 يبدأ في خلق الوسائل 
التي تيسر له إدارة الجمعية دون الرجوع إليهم ما أمكنه الاستقلال 
عنهم » » وقد يحجب عن المجئس أموراً كثيرة فيسرع المجلس 
بالرد عليه في صورة تشل حركته وتعطل خبرته ٠‏ كإخضاع جميع 
تصرفاته للمراجعة والتقليل من حريته في العمل وبذلك يتدخل. 
المجلس في إدارة الجمعية »2 » حتى تصير مهمة المدير قاصرة على 
تلقي الأوامر والقيام بتنفيذها » ومن ثم تزداد هوة الخلاف ء وتسود 
روح الكراهية . وتنعدم الثقة بين أهم السلطات التي يقع على 
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عاتقها رسم سياسات الجمعية وتنفيذها وإذا حلّت كل هذه المعاني 
محل الانسجام والثقة وتبادل الاحترام » كان المصير الحتم هو 
الفشل الزريع للجمعية ٠‏ كما لوحظ ذلك في الأسباب التي أدت إلى 
فشل كثير من الجمعيات ٠‏ وغالبا ما يوقع المدير اللوم على أعضاء 
مجلس الإدارة ٠»‏ ويوقع أعضاء مجلس الإدارة اللوم على المدير ٠‏ 
ممايدل على إنعدام الثقة ٠‏ وهذا يفقد بعض الجمعيات مديريها 
الممتازين » ومن حيث أنهم يتركون العمل بها إذا سنحت لهم 
فرص العمل بعيداً عنها ". 

ولهذا يقع على عاتق رئيس مجلس الإدارة مسئولية إقامة 
العلاقات بين المجلس والمدير على أسس من الثقة والاحترام 
المتبادل . بل أن هذه تعتبر مهمته الأولى لنجاح المنظمة ولكي 
يتمكن رئيس مجلس الإدارة من تحقيق ذلك ٠‏ يجب أن يتعرف 
شعور كل عضو من أعضاء مجلس الإدارة وإتجاه المدير ٠‏ وكذلك. 
شعور المدير تجاه الأعضاء ١‏ ثم يحاول أن يجعل كلا يفهم الآخر 2 
وعليه كذلك أن يشجع المدير أن يتحدث إليه بحرية وصراحة ١»‏ فإن 
ذلك يساعده كثيراً على القيام بهذه المهمة ٠‏ وهي تحسين العلاقات. 

ولعل مما يساعد على ذلك أن يعطي المدير حق حضور 
اجتماعات مجلس الإدارة ٠‏ فإن هذا يتيح له فرصة التعبير عن رأيه 
في المواضيع التي ستطرح للمناقشة ٠‏ فإن المجلس قلما يتخذ قرارآ 
في المواضيع المهمة التي يعارضها المدير ٠‏ ثم إن حضور المدير 
جلسات المجلس يتيح له الفرصة كي يتعرف على وجهات نظر 
الأاعضاء المتباينة » وكثيرآ ما تؤدي المناقشات إلى الاقناع بوجهة 

ويحسن أن يراعي دائما عند إعداد جدول الأعمال إستشارة 
المدير في المواضيع التي يرغب في عرضها ومناقشتها في 
المجلس. 


اع 
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وكذلك ينبغي إذا ماكان للمدير حق حضور إجتماعات 
المجلس ء فإن للمجلس كذلك حق توجيهه ء فإذا رأي أنه قد قصر 
في موضوع ما وجب عليه أن يشعره بعدم الارتياح إلى ذلك. 
والمدير الكفعءع الذي يقدر أعباء وظيفته : هو الذي يفسح صدره 
لكل الانتقادات التي توجه إليه في حضوره ء فإن ذلك خير من 
الكلام الذي يقال عنه خلف الأبيواب المغلقة !!؟.. » فإذا شعر بأن 
النقد الذي وجه إليه صادر عن رغبة صادقة في المعاونة » فيجب 
أن يعمل من جانبه على تشجيع ما قد يُثار من مواضيع بنفس 
الروح التي صدرت عن المجلس ٠‏ ويمثل هذا الجو المشبع بالثقه 
والفهم المتبادل والحرية في النقد » والرغبة في العمل على إيجاد 
حلول مجدية بناءة » يمكن أن تحقق الجمعية نجاحاً كبيرا. 
وعلى وجه الإجمال يجب أن تقوم العلاقات بين المجلس 
والمدير على القواعد الآتية : 
)١‏ وضع سياسات واضحة للجمعية وأهدافها وتسجيلها 
بالكتابة. ظ 
؟) تحديد السلطات والمسئوليات لكل من المجلس والمدير 
بوضوح وجلاء. 
*) المبادرة باتة تخاذ قرارات سريعة فيما قد يطرأ من 
مو اصيع وتحديد اختصاصات كل من المجلس والمدير 
في هذه القرارات. 
*) إشراك المدير في جميع مناقشات المجلس » والبعد بقدر 
الإمكان عن إتخاذ قرارات لا يرضي عنها المدير ٠»‏ فإنه 
هو الذي تقع عليه مهمة التنفيذ. . 
ه) أن تسود الحرية والصراحة طبيعة المناقشات التي تدور 
بين المجلس والمدير ء. على أن يكون الهدف هو 
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المصلحة العامة . والبعد عن الانتقادات المحرجة بحيث 
يكون أساس المناقشات قائما على الثقة والفهم المتبادل 

والرغبة الصادقة في البناء. 
بعض المواضيع التي قد تثير مشكلات بين المجلس والمدير: 
أولاً.: تعيين الموظفين : 

تعتبر مشكلات الموظفين من المسائل الأساسية التي تقع 
ضمن نطاق مسئوليات كل من مجلس الإدارة والمدير » فالمجلس 
من ناحية يضع السياسات التي تتعلق بالموظفين ٠‏ ويتولى 
المفاوضات مع ممثلي العمال فيما يتعلق بالأجور وظروف العمل »2 
والمدير من ناحية أخرى يقع على عاتقه الإشراف على هؤلاء 
الموظفين والعمال وتدريبهم وتنظيم علاقات العمل بينهم. 

فمن الذي يأخذ على عاتقه مهمة التعيين ؟ 

في هذا المجال تطبق قاعدتان أساسيتانت(١)‏ 

القاعدة الأولى : أن يوكل للمدير أمر إختيار الموظفين ٠»‏ فلا 
يرغم على أن يقبل في العمل معه أشخاصا لا يرغب فيهم. 

القاعدة الثانية : أن يضع المجلس شروط الاختيار » لأن 
إختيار الموظفين يراعى فيه الأهداف القريبة والبعيدة المدى 
للجمعية , لا مجرد تيسير إنجاز الأعمال اليومية في الجمعية كما 
يكون ذلك غالبا في ذهن المدير. 

ثم أن السياسة التي تتعلق بالموظفين تأخذ في إعتبارها مع 
ذلك العمل على تدريب قادة المستقبل . ولهذا يجب أن يكون 
لمجلس الإدارة سلطات وممسئوليات فيما يتعلق بهم وبت 
وتدريبهم . وبتحديد علاقاتهم مع المدير ٠‏ على أن يؤؤخذ في 


٠ 


! ) يرجع إلى صفحتي © ١١5 . ١١‏ من المرجع السابق. 
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الاعتبار دائماً رأي المدير ٠‏ وما يبديه من ملاحظات وإعتراضات 
على بعض الأشخاص متى كانت هذه الاعتراضات جدية ومتصلة 
بمصلحة العمل . لا قائمة على مجرد رغبات أو أسباب شخصية. 

ونظرا لأهمية علاقات الموظفين بعضهم ببعض » وما 
يتطلبه العمل على حل مشاكلهم من عناية فائقة » يحسن بمجلس 
الإدارة في الجمعيات التعاونية للإستهلاك أن يشكل من أعضائه 
لجنة خاصة يُطلق عليها إسم " لجنة المستخدمين " للنظر في 
الأمور التي تتعلق بالموظفين ومشاكلهم » بشرط أن تتوافر في 
أعضاتها الكفايات التي تؤهلهم للنهوض بهذه المهمة » فإذا خلت 
وظيفة بالجمعية مثلة نرت هده اللتجدة فرمن يزقدم لكلو 006ًظظ 
أن تكون لديها قائمة يبأسماء المرشحين ن المرغوب في استدعائهم ؛ 
وكسيد تجد.قيها جعطن. لسمادءي: كيه الفدي »ء ويقع على عاتق اللجنة 
أن تختار. من الأسماء من “تراه أصلح لشغل الوظيفة الشاغنة + ثم 
تطلب من المدير إختيار الأفضل من بين الأسماء التي تقدمها إليه. : 
وبذلك يحفظ له الحق في تعيين من يشاء من الموظفين الذين سيعمل . 

معهم » وتظل لمجلس- .. الإدارة عن طريق لجنة المستخدمين المشكلة 
من بين أعضائه سلّطة إختيار الموظفين من النوع الذي يمكنه 
النهوض بمطالب الجمعية وأعباتها في المستقبل. 


ونعتقد أن هذا الإجراء إذا فهم بوضوح ء واتبع بدقة ٠‏ أدى . 
إلى تقليل عوامل الاحتكاك كما نعتقد أن الحركة التعاونية 
الاستهلاكية في الجمهورية العربية المتحدة بحاجة إلى برنامج كامل. 
لتدريب موظفي وعمال الجمعيات التعاونية للإستهلاك 4 فإن هذه 
الجمعيات ستكون دائماً في حاجة إلى موظفين وعمال متخصصين ٠»‏ 
فإذا أعيد تنظيم جمعية الجملة بحيث يتوافر فيها التخصص في 
التعامل في السلع الاستهلاكية » فإنها تستطيع بالتعاون مع الاتحادات 
التعاونية الإقليمية » والاتحاد العام » القيام بمثل هذا البرنامج »2 
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010101010101010 ريكب 7 د-اح٠حححطحعلعى‏ لل ل ل تذ[ 11ت 
وبعدئذ " تستطيع الجمعيات أن تختار موظفيها على اساس تقسيم 
الوظائف وتحليلها » وتجد أمامها الفرصة التي تمكنها من إختيار 
ألذة . : ١‏ لاكة للوظبة 7 التي 5-5 1 له ود 1 لها 000 
و العدين : 
ثانياً : شكاوى الموظفين : 

ومن المسائل الأخرى التي يتسبب عنها إحتكاك بين المجلس 
والمدير ٠‏ موضوع شكاوى الموظفين » فإن هذه الشكاوى يجب أن 


تفحص بدقة وتأخذ قدر؟ كبيرا من العناية والاهتمام. وأعتقد أنه 
يحسن أن يتقدم الموظفون بشكاواهم إلى المدير » فإذا شعروا بأن 


هناك غبنا قد وقع عليهم منه » تقدموا بشكاواهم إلى لجنة 
" المستخديمن " المشكلة من بين اعضاء مجلس الإدارة » فإذا تبين 
للجنة بعد فحصها للشكاوى أن المدير أخطأ في حق أحد الموظفين ٠١‏ 
فعلى المجلس أن يوجه اللوم للمدير على ذلك ٠‏ بحيث يكون هذا 
اللوم بعيدا عن الموظفين » حتى لا يجرح كبرياء المدير وتهون 
شخصيته أمام مرءوسه » فيصعب عليه بعد ذلك توجيههم 
والإشراف عليهم » ويسهل عليهم أن يستخفوا به وبأوامره » وحتى 
لا يضمر المدير شعورا سيئآ ضد المجلس مما يتنافي مع ما تقتضيه 
الكفاية الإدارية من ضرورة سيادة حسن العلاقات وبين المجلس. 
فإذا كانت الشكاوى التي يتقدم بها الموظفون تتضمن إنتقاد 

الطريقة التي تدار بها الجمعية وجب إحالتها فور؟ على المدير. فإذا 
وجد المجلس أن المدير يعارض. الاقتراحات أو النقد الذي يوجه من 
الموظفين » فعليه أن يحاول إقناع المدير بتغيير مسلكه وإتجاهه. 
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ويحسن إذا شعر بجدية هذه الانتقادات ٠‏ أن يقوم هو بتوجيهها إلى 
المدير على أنها صادرة من المجلس لا من الموظفين. 
ومهمايكن من شئئ » فإن من السياسة السليمة أن لا 
يشجع المجلس الموظفين على تقديم الشكاوى إليه مباشرة » بل 
د و ار . كما يجب أن يفهم الموظفون أن في 
إمكانهم مناشدة المجلس النظر في قرارات المدير عن طريق لجنة 
المستخدمين المشكلة من بين أعضائه. ظ 


ثالثاً :- شكاوى المستهلكين : 

كذلك يجب تشجيع الأعضاء المستهلكين بصفة خاصة » 
وعملاء الجمعية بصفة عامة ,» على تقديم آرائهم وشكاواهم 
للجمعية . والطريق إلى ذلك أن تهيئ لهم الإدارة " صندوق 
المقترحات " 80 2م10)وععع511 فيوضع بمكان ظامر في 
الجمعية » قم يرفع إلى المجلس تقرير دوري بمضمون هذه 
الشكاوى والمقترحات. 


وجميع الشكاوى - سواء كانت جدية أم غير جدية - يجب 


فحسصها بدقة » وإعطاوّها ما تستحق من عناية ٠»‏ فإذا وجد 
المجلس في أسياب هذه الشكاوى أن المدير تصرف في حدود 


إختصاصاته واجب عليه أن يقف بجانبه ١‏ ثم ينظر في السياسة 
المتبعة والعمل على تعديلها بما يحفظ الصالح العام للجمعية إذا 
كنت هي مبعث هذه الشكاوى ٠»‏ أما إذا وجد أن المدير أخطأ فيجب 
أن يطلب منه توضيح الموقف . ثم يطلب منه كذلك تسوية. 
الموضوع مع العضو أو العميل الشاكي عن طريق خطاب يكتب 
له أو تفاهم شفوي يتم معه . فإن من القواعد الحكيمة أن يعتبر 
المدير مسئولا عن علاقة الجمعية بالأعضاء المتعاملين وغيرهم 
من العملاء » وأن يعمل على معالجة شكاواهم. 
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وليكن مفهوما دائمآ أن سلوك المدير يختلف عن غيره من 
الأشخاص ٠‏ فيجب أن يكون قادرآ على السيطرة على نفسه وكبح 
جماحها حتى يكون راغبا عن: إيمان في إنابة غيره في السلطة بدلة 
من الإصصرار على عمل كل شيع بنفسه. إن المدير يخطط وينظم 
الذي يبدأ فيه بالقيام باي عمل من أعمال الآخرين يفقد صفته 
كمدير »ء إن مهمته هي أن ينمي روح الفريق بين الآخرين ليتمكن 
من أداء العمل بواسطتهه(") 


مهارة الإدارة : 
و المحون الماهر يجب أن تتوافر في قيادته ثمانية عناصر/" : 


أ) الإثابة : سمتغدعع1اء12: 


وهي أن يخول الممديور غيره سلطة القيام ببعض المسئوليات 
التنسي تدخل في حدود بططاته ومستولياتة » ولكن النجاح في هذه 
الإداية يعتمد كنيرا على دربية الثقة الذي د تتوافر فيمن سيخولون هذه 
السلطات ٠»‏ كما تعتمد على موافقة الشخص الذي خولت له السلطات 


والمسكوترات: بحيت تكوزن -حندء الرعية الصاكقة فيها والعزيمة القورة 
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والمدير الكفعء إذا طلب إليه أداء مهمة معينة لا يقرر 
بنقفسه كيفية أداء هذه الوظيفة ٠١‏ بل يتخير من يستطيع أداءها 
وإعداد الوسائل التي تمكنه من أداتئها على خير وجه ممكن. 
ب) العلاقات الإنسانية الطيبة 122121025 سقدصد1 2000): 
وهي تبدأ من إيمان المدير بأن الموظفين ليسوا من السلع . 
التي تتعامل فيها الجمعية . بل أنهم بشر ٠»‏ لهم حقوق ولهم 
مشاكلهم » وفي نفوسهم آمال سواء فيما يتعلق بالعمل أو خارجه » 
ويمكن تحقيق العلاقات الإنسانية الطيبة بإتباع هذه القواعد : 
)١‏ الاستماع إلى الشكاوى والعمل على تحقيقها دون أن يكون 
في تحقيقها تضحية بأهداف الجمعية. 
؟) إتخاذ أفضل الوسائل لإصلاح الأخطاء. . 
يه إظهار التقدير لكل من يودي عمله على خير وجه ممكن. 
*) الحزم مع الاحتفاظ بروح الود والصداقة. 
ه/ الاحتفاظ بمعنويات عالية بين الموظفين وسيادة روح 
الفريق بينهم. 
ج) التوجيه الجيد لإتصالات العمل!(') 
1 21 تمده 2) 
ويقصد به توصيل الأوامر والمعلومات من الإدارة إلى 
مختلف المستويات الإدارية في العمل وبالعكس ٠»‏ بقصد التأكد من 
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فهم الجميع لهذه الأوامر والمعلومات » حتى يتمكنوا من تنفيذها على 
الوجه الذي تريده الإدارة » وهذا التوجيه الجيد يفيد فيما يلي : 


5( معرفة مدى تجاوب مختلف المستويات لأفكار الإدارة. 
(١‏ تهيئة الفرصة أمام الجميع ليعبر كل عن رأيه ٠»‏ 
ويشارك في إتخاذ القرارات وبذلك يقبل الجميع على 
تنفيذ الأوامر والقرارات برضا وإطمئنان. 
( اتاعد من أن الأوامر تصل بدقة إلى الذين يعملون في 
المستويات الأدني. 
( خلق مصادر بناءة من القوى العاملة. 
د الإدارة الاستشارية )دعمدعع 2م812 )2غ لتاكصه) 
ويقصد بها أن تعترف الإدارة بالقوى العاملة التي تكون 
مسئولة عن تنسيق جهودها فتستشيرها فيما تتخذه من قرارات تكون 
ذات تأثير علبي العمل » ومن ثم يجب أن يكون هناك نوع من 
التقارب بين الإدارة والمشر فين غ» ئم أن نجاح هذه ع 
الاستشارية يعتمد إلى حد كبير على مهارة المدير في تو 
او وااو و بو عوك بن بود عد يدر 
تحقيق أهداف الجمعية. 
ه) الدوافع الايجابية : 110)372)1011 ٠ذاءع111‏ 
وإيجاد مثل هذه الدوافع يتطلب أخبار الأشخاص لماذا 
يدون أعمالهم ٠‏ واليعد عن طريقة مإصدار الأوامر التي يراد بها 
مجررد إنجاز الأعمال . فإن تبصير الأشخاص بالأغراض التي من 
أجلها يوّدون أعمالهم يساعد على رصضاءهم الشخصي عن عملهم , 


ويترتب على ذلك الابوسدع بمستوى الكفاية وتحقيق أهداف 
الجمعية. 
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و) تنمية روح التعاون بين مختلف الفئات : 
5 ' ©2)2-00261:216 1261021118 
ويجب على المدير أن يعمل على إيجاد روح التعاون بين مختلف 
الفئات التي تعمل في الجمعية ٠‏ بحيث يسود هذا التعاون مختلف المستويات 
الإدارية بالجمعية ٠‏ فإن ذلك يساعد على تآلف الجهود ووحدة الجمعية. 
ز) النهوض بالمستويات الإدارية المساعدة : 
1101-5 10071011185 
وذلك يتطلب من المدير أن يُنمي معلومات من يعملون معه » ويزودهم 
1 وج اوور ا مدي ماكو 7000 
النشاط النافع المثمر » حتى يصبحوا قادرين وراغبين فيما يقوم به من تنسيق 
جهودهم في العمل لتحقيق التوازن » ثم تحقية تحقيق أهداف الجمعية. 
ع( القدوة الحسنة : 
ثم إن القيادات الماهرة التي تجيد فن التوجيه والتنسيق يجب أن 
تقي إلى مستوى المركز الذي تشغله في أخلاقها وسلوكها وتصرفاتها » 
بحيث تعتير قدوة في كل ما تقوله أو تفعله. 
وأعتقد أنه إذا أمكن توفير القيادات التي تتصف بالقدرة والكفاية 
والقدوة » ثم طبقت القواعد العلمية للإدارة » وقامت جمعية الجملة وغيرها 
من الأجهزة التعاونية في الدولة يوضع البرامج اللازمة للتعليم والتدريب ٠»‏ 
فإن الإدارة التنفيذية في الجمعيات التعاونية ستكون من الكداية بحيث توّدي 


ل ال و ان ل يحقق لهذه الجمعيات 
النجا 
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وفي ختام هذا البحث نؤكد أهمية تطبيق القواعد العلمية للإدارة 
فبئ التنليمات التعاونية » ونرى أن تعيد التنظيمات التعاونية في ' 
مصر ٠‏ وفي البلدان العربية شئونها بحيث تتأكد من توافر العناصر 
الآتية وفقآ لما تتطلبه القواعد العلمية للإدارة : 

)١‏ يجب أن يوجد لدى الجمعية تنظيم سليم يعمل على إيجاد 
حالة توازن في مجموع نشاطها وذلك عن تحديد أهدافها 
وتوضيح وسائل تحقيقها بتناسق كامل وإنسجام تام وتحليل 
مختلف الوظائف اللازمة لتحقيق هذه الأهداف مع بيان ‏ 
السلطات المخولة لها ومسئولياتها وتوضيح ما بينها من 
علاقات مع إيجاد وسائل فعالة للرقابة تمكن من الانحرافات 
في حينها والمبادرة بتقويمها. 

؟") يجب أن يكون لدى الجمعية سياسات محددة تحقق الكفايات 
العلمية في تشغيلها » وأنت لا تعتمد على الأساليب التقليدية 
أو التوسسع الغير قائم على تخطيط سابق » فإذا كانت 
السياسات تستهدف وضع السلعة في متناول المستهلك 
الأخير بالصورة التي تضمن إقباله عليها » فإن ذلك يتطلب 
ضرورة وضوحها وأن تبنى على أساس التنبؤ بحالة 
السوق أو بحالة الانتاج وغيرها من العوامل الاقتصادية. ‏ 

نه يجب أن يتوافر في أعضاء مجالس الإدارة القدرة والكفاية 
والإيمان برسالة الحركة التعاونية وأهدافها وذلك لأن هؤّلاء 
الأعضاء يعتبرون أمناء على الجمعية وأموالها وممتلكاتها. 

4) يجب أن يكون لدى الجمعية إدارة عامة قادرة على أن 
تضع الرجل اللائق في المكان اللائق وأن تضع خطط فعالة 


الفصل الثامن : المنظمات التعاونية وديموقراطية الإدارة 


ا ااا 1461:2220 سس 


للرقابة على وجوه النشاط المختلفة بحيث نضمن أن يكون 

أداء الأعمال مطابقا للسياسات الموضوعة وبأعلى قدر من 

الكفاية. 

هه( يجب أن يفهم الأعضاء رسالة جمعيتهم حق الفهم ويعلموا 

علم اليقين أنهم جزء من الجهاز الذي يسير أمورها » 

وأنها ملك لهم جميعاً يستطيعون بتضامنهم وتعاونهم 

وسيادة روح الولاء بينهم أن يسيروا بالجمعية قدما إلى 
النجاح. | 

*) يجب أن تحظى الجمعية بالإضافة إلى ثقة الأعضاء ١‏ وأن 
تحظلى أيضا بثقة المجتمع الذي تعمل فيه ٠‏ وذلك يتطلب 
منها توفير مختلف أنواع السلع والخدمات بصفة عامة 

ومطالب مستهلكي المنطقة التي تعمل فيها بصفة خاصة ٠»‏ 

كذلك المساهمة في رفاهية المجتمع عن طريق الاشتراك 

في المشاريع التي توّدي إلى تحسين المنطقة والعمل على | 
تخفيض الأسعار بوجه عام دون أن يكون ذلك على حساب 
عامل الجودة فيها. 

)٠‏ يجب أن تتمسك الجمعية تمسكاً شديداً بالأخذ بالطرق 
المحاسبية وفقا للأساليب العلمية الحديثة » كما ويجب أن 
تعطي مزيدآ من العناية والاهتمام بالبحوث والدراسات التي 
تبذل في سبيل مسايرة التطور الاقتصادي في مجتمعنا 
الخاص. ش 

ويهمني أن أوضح أن الحركة التعاونية في شتى أنحاء العالم 
تومن باأن التعليم التعاوني هو سبيلها إلى حسن إعداد مواطنين 
صالحين لأمتهم ء يسند بعضهم بعضا بروح بعيدة عن الأنانية 
والإنتهازية » شعارها الفرد للمجموع والمجموع للفرد » بل آمنت 
بأنه ضمان للسير بالحركة في الاتجاه السليم فعمدت بكل 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


الوأسائل إلى نشر مبادئه ونظرياته ٠‏ وكيفية تأسيس جمعياته 
وتنظيمها وإدارتها. 

ولم تقتصر على هذا » بل .أنشأت لذلك مدارس ومعاهد تعاونية 
وضمنت مراجعها المواد التي ترتبط بالتعاون ارتباطاً وثيقآا » وتكفل 
المسئوليات التي يضطلعون بها داخل الحركة ٠»‏ هذا إلى أن كثيرا 
من الدول تدرس مواد التعاون في مدارسها وكلياتها » ففي أوروبا 
مثلا أصبح للتعاون نصيب في برامج جميع الجامعات » وكذلك في 
معظم مقاطعات كندا » وفيما يزيد على أربعين ولاية بالولايات 
المتحدة الأمريكية » وفيما يقرب من عشرة جامعات بالهند » وفي 
جامعات مختلفة وكليات فنية في الفلبين وتايلند .. وغيرهما(). 

وقد اعترفت هيتة اليونسكو بأهمية التعاون فاعتبرته من 
المواضيع الأساسية7 التي يجب أن يلم بها المسئولون عن تثقيف 
النشء » ووضعت مؤلفاً يوضح طبيعة العلاقات بين المدرسة 
والجمعيات التعاونية. 

ويكاد التعاونيون يجمعون على أن خير وسيلة لنجاح الحركة 
التعاونية هو نثشر التعليم بصفة عامة و التعليم التعاو دي بصفة: 
خاصة. وفي هذا المعني يقول أحدهم وهو من السويديين9) : 
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الفصل الثامن : المنظمات التعاونية وديموقراطية الإدارة 
للللاسسسس ست 

" إذا أتيحت لنا فرصة أن نبدأ حركتنا من جديد » وكان علينا 
أن نختار بين أحد شيئين : البدء دون رأس المال » ولكن بموظفين 
وأعضاء مستتيرين » أو البدء براس مال كبير وموظفين غير 
واعين » فإن تجاربنا تملي علينا أن نختار الطريق الأول ". 

ولاشك أن التعاوني السويدي يعني بقوله " دون رأس المال " 
رأس المال الكبير. 

والتعليم التعاوني يعني بالتدريب إلى جانب عنايته بالثقافة ‏ 
التعاونية. والمقصود بالتدريب » الشامل لجميع عناصر الحركة 
ابتداء من العضوية في الجمعيات إلى مناصب مجالس الإدارة فيها ٠‏ 
وتحرص الدول التي تأخذ بأسباب التقدم على العمل لسد هذا النقص 
في حركتها » وليس أدل على ذلك من أنه عندما عقد الحلف 
التعاوني مؤتمر؟ في سيلان7') عام ١16٠‏ » وكان يضم قادة الحركة 
التعاونية في آسيا » طالب زعماوها بإنشاء مكتب إقليمي في المنطقة 
ليساعد على تدريب العمال التعاونيين وعلى تزويد الحركة بالكتب 
والأفلام » وعلى إختيار بعض الشباب للتعليم في البلدان التي تتميز 
بقوة الحركة التعاونية فيها. 

ونكاد نعتقد أن الحركة التعاونية لن تبلغ نصيبها من التقدم 
والنجاح إلا إذا كان هناك تجاوب عام نحو نشر الثقافة التعاونية في 
0 مراحل التعليم » بمعنى أن تبدأ الثقافة التعاونية في المرحلة 
الإبتدائية أو في الإعدادية بتلقين الجيل الجديد المبادئ التعاونية طبقآ 
للأساليب العصرية الحديثة في التعليم » ثم يزاد قدر هذه الثقافة في 
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حيث كان مكتب العمل الدولي قد أعد تقريرا لهذا المؤتمر إقترح فيه بذل هذه الجهود. 


المشكلات الإدارية للمنظمات 
لللببب لييح به هسب سلس 
المرحلة الثانوية(') » حتى تبدأ المرحلة الجامعية » وهنا يجب أن 
تعمل الجامعات كما تعمل زميلاتها في الخارج ٠‏ على إخراج قادة 
للقطاع التعاوني لا يقل مستواهم في هذا النوع من التعليم عن 
مستوى ما تخرجهم للقطاعات الأخرى ء على أن يكون القادة على 
جانب كبير من الإيمان برسالة الحركة التعاونية وأهدافها ودورها 
الفقال في بناء المجتمع الحديث ٠»‏ فإن هذا الايمان هو الذي 
يجعلهم يقبلون عن طيب خاطر أن يربطوا مستقبلهم بها » ولا 
يترددون في التقدم للعمل فيها . فمما لاشك فيه أن الحركة 
التعاونية أشد ما تكون حاجة إلى هذا الدم الجديد يغذيها بكفايته 
وحيويته ونشاطه. ْ 

ويحسن أن تكون هناك علاقة مستمرة وثيقة بين الجامعات 
والحركة التعاونية . ولاشك أن الجامعات ترحب بالتعاون مع 
الهيئات التعاونية في بحث مشكلاتها وإيجاد الحلول لما يقابلها من 
صعاب » كما أنه لاشك في أن قوة الحركة التعاونية في الخارج 
ترجع إلى هذا الاتصال الوثيق ٠‏ وكثيرا من البحوث التي أخرجتها 
الجامعات في الخارج تدل على مدى قوة هذا الاتصال الوثيق. 

ويحسن كذلك أن تعمل جميع الأجهزة الإرشادية في الدولة 
على التعاون مع الأجهزة التعاونية العليا في نشر التعليم والثقافة 
التعاونية . فتبذل مع الاتحادات أقصى جهودها في هذا الميدان » 
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يرجع أيضاً لاقتصاديات التعاون . دكتور جابر جاد عبد الرحمن ١‏ مكتبة النهضة 
المصرية 2 ١5554‏ )وص 57.0 وما بعدها. 
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سس سس 
وقد يكون من المفيد في هذا الشأن أن تتعاقد الاتحادات مع الصحف 
الواسعة الانتشار على استئجار ركن معين فيها تتابع فيه نشر 
أخبارها » ولها بعد ذلك ٠‏ وعندما تقوى الحركة ويشتد عودها » أن 
تستقل بصحف ومجلات خاصة. 

وهناك فئكة على جانب كبير من الأهمية يحسن الانتفاع بها في 
هذا المجال وهي : فئة الوعاظ والأئمة وغيرهم ممن يقومون بدور 
التوجيه والإرشاد في الشعب » فهؤلاء ينبغي أن تطور معلوماتهم 
وتنظم لهم دراسات سريعة يلمون فيها بحقيقة الحركة وأهدافها 
ونظمها لكي يستطيعوا عن طريق إتصالهم اليومي بعامة الشعب. أن 
يتقفوهم ويبصروهم بحقيقة الحركة وأهدافها. 

وإذا أضفنا إلى ما تقدم » تطوير البرامج الإذاعية والتليفزيونية 
حتى تخصص جانبا منها لنشر الفكرة في برامج خفيفة مسلية 
للشعب تارة » والأحاديث يقوم بها بعض المتخصصين تارة 
أخرى » أمكن عن طريق كل ذلك أن نعوض ما فاتنا » وأن نأمل 
خير؟ في إقامة مجتمع تعاوني على أساس سليم نفخر به في القريب 
إن شاء الله ء بل إن الأمل كبير في أن تقوى الحركة في بلادنا 
العربية وأن تمتد بعد ذلك جهودنا التعاونية لمساعدة المتطلعين إلينا 
من شعوب أفريقيا وآسيا. 

ويهمتني أولآا وقبل كل شيئ أن أؤكد أنه ما لم تتناسق هذه 
الجهود مع إخراج قادة تعاونيين يجيدون إدارة الحركة والجمعيات 
طبقا للأصول العلمية للإدارة » فإن الحركة لن تحقق أهدافها 
المرجوة » ولهذا يجب تطبيق أصول الإدارة العلمية في الجمعيات 
التعباونية. ظ 
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المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية | 
ملخص إيضاحي حول البحث. ْ 


مصر والعلاقات الأورومتوسطية. 


الدروس المستقادة. 
نص البحث باللغة الإنجليزية. 
نص الكلمة التي ألقاها الباحث. 


01/1 000 /ى 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


أولا : ملخص إيضاحي حول البحث 


الزراعة واقتصاديات البلاد : 


مازالت الزراعة في مصر هي من بين أهم الدعامات 
الأساسية التي ترتكز عليها اقتصاديات البلاد والنهووض بها بما يعود 
بالخير علي أفرادد الشعب كله »ء فالزراعة وأن كانت بطبيعتها 
أصعب مجالات الإنتاج استجابة للجهد وأكثر حاجة للصبر والعناء 
ولكن تطويرها يظل دائما أضمن الأسس لإقامة اقتصاد سليم. 
ولا شك أن معدل النمو في الزراعة من العوامل الحاسمة في 
الاقتقصادي . إذ تمثل الشطر الأكبر في الإنتاج القومي والعمل 
الأهلي ولها نصيب كبير في الدخل القومي ٠‏ ور غم تقدم الصناعة 
في السنوات الأخيرة وزيادة معدلات نموها فستظل للزراعة أهميتها 
بم المصدر الرئيسي للغذاء والكساء كما تمد الصناعة ْ 
بما تحتاجه من مواد أولية » ولاج سا ار 
الخارجية. 


ولقد حظي المجتمع الزراعي باهتمام كبير أثر ثورة 717 
يوليو عام 7ه لأن إرادة الثورة الشعبية حددت بالروّية 
الواضحة أبعاد الآمال المتجددة والمتسعة دوما أمام من طال 
حرمانتهم من الحقوق المشروعة . ومن هنا قامت الثورة بإحداث 
تغيير جذري في المجتمغ الريفي سياسيا واجتماعيا واقتصاديا » 
لأن ملكية الجزء الأكبر والأخصب من الأرض الزراعية كانت في 
يد العدد القليل من الملاك الكبار إلي جانب مساحات أخري شاسعة 
تملكها الشركات الزراعية المملوكة للأجانب وإن حاولت إخفاء 
هويتها وراء واجهات مصرية !!. . ومن هذه الحقيقة فان ثورة 


ا 9+ 


الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 


مصر حاولت أن تُحول المجتمع المصري إلي مجتمع تتكافأ فيه 
الفرص بين الأفراد » كما قطعت ثورة مصر شوطا لا يُستهان به 
في سبيل إدخال العلم والدراسة الفنية الحديثة لخدمة مشكلة تطوير ! 
الزراعة » وتحققت بالفعل بعص النتائج الرائدة في متوسط غلة 
الفدان الواحد من المحاصيل ». وما زالت أكبر الآمال معلقة علي 
البحوث العلمية والتجارب الزراعية لتحويل الزراعة إلي زراعة 
علمية تحقق زيادة الغلة من تقليل نفقات الإنتاج » ولا شك أن ربط 
الإنتاج الزراعي بالتعاون قد فتح آفاقا كبيرة ومبشرة أمام التنمية 
الزراعية. 

إن مصر لها سجل طويل في استنباط الأساليب الفيئة 
للتطوير الزراعي ٠»‏ وتعترف مصر بأن اقتصادياتها ستظل لسنين 
عديدة في المستقبل تعتمد علي الزراعة » ومن هذه الحقيقة اهتمت 
مصر بان يكون إنشاء وتطوير التعاونيات أحد الأدوات الهامة 
للتنمية الاقتصادية والاجتماعية والتعاونية ٠‏ بالإضافة إلي التقدم 
الإنساني .. والجمعية التعاونية الزراعية عبارة عن جماعة من 
المزارعين الذين ارتبطوا ببعضهم من اجل تحقيق أهداف إقتصادية 
واجتماعية بنجاح أفضل مما كان يُمكن أن يحققه كل فرد منهم علي 
انفراد في حالة اعتماده علي نفسه » وأهداف الجمعيات تختلف من 
جمعية إلي أخري وترتبط بالرغبة والقدرة علي استمرار نشاط 
الجمعية . وتحقيق فائض الأرباح الناجمة عن النشاط التجاري 
لمنتجات المزارعين ٠»‏ ولذلك فإن التمويل الميّسر يعتبر أساسا 
للتقدم الزراعي ٠»‏ بالإضافة إلي الدور الهام الذي تقوم به الزراعة 
في عمئلية التصنيع ٠.‏ حيث أن التقدم الزراعي هو الذي ساعد 
العديد من الدول في تقدمها الصناحي. 
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تقدم الزراعة وآثارها :2 

وقد اصبح واضحا أن تقدم الزراعة فيه تقدم للصناعة » 
والزراعة والصناعة يسهمان في تقدم الدولة » حيث إنهما متممان 
ومتكاملان » ويعتمد كل منههما علي الآخر فيما يتعلق بعملية 
المدخلات والمخرجات ... وبما أن الحركة التعاونية المصرية 
تستعد جاهدة لدخول واستيفاء متطلبات القرن الحادي والعشرين »2 
فقد رستت لنفسها الخطوات التدريجية اللازمة لتلبية احتياجات 
المشاركة . بما يتطلبه ذلك من تغييرات جذرية ترتبط بهويتها ١‏ 
ربما أكشر من أي قطاع آخر »ء علما بأن الأغلبية من الجمعيات 
التعاونية في مصر أنشئت علي فترتين سابقتين : فترة الاستعمار 
وفكترة الاستقلال ٠»‏ والفترة الأخيرة لم تكن مثالية أو ملائمة لتطور 
ونمو التعاونيات من حيث عدم اتساق أسلوب عملها مع المقاييس 
التعاونية الدولية التي تنطلق من تطبيق العضوية المفتوحة » 
والانضمام الاختياري « وديمقراطية الإدارة والرقابة 3 والشخصية 
المستقلة » ومساواة الأعضاء في المشاركة في النشاط الإقتصادي 
والاجتماعي ٠‏ وبالاهتمام بشتئون المجتمع والبيئة » وفي كلي 
الفثقرتين كانت هناك قيوداً علي إنشاء التعاونيات ٠‏ ومشاركة 
أعضائها في بعّض أوجه النشاط الإقتصادي -» بالإضافة إلي تعدد 
أجهزة الرقابة الحكومية والإشراف علي أعمال الجمعيات. 

وقد ترك المناخ السياسي والاقتصادي السابق الإشارة إليه » 
أثاره علي هيكل الحركة التعاونية وشخصيتها » حيث أعتبرها 
المجتمع جمعيات شبه حكومية ء وأنها لم قمارس نشاطها في حيدة 
ونزاهة لصالح خدمة أعضائها » وأن “عدم كفايتها وضعفها . 
الاقتصادي أدي بها إلي عدم تحقيق الفائض اللازم الذي يسمح 
بتغطية إحتياجاتها ونموها » وقد يرجع ذلك جزئيا إلي دور الحكومة 
الرقابي » والتسعيرى » والتدخل في إنتاج المحاصيل » وغير ذلك 
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من عمليات اتخاذ القرار » كما قد يرجع أيضا إلي عوامل سلبية 
أخري مثل سوء الإدارة »ء وضعف النشاط » وغير ذلك من جهود 
الخدمات في غير الاتجاه الصحيح. ْ 
وفيما يتعلق بالإئتمان الزراعي فإن البنك الرئيسي للإئتمان 
أنشئ في عام ١‏ في شكل شركة مساهمة ٠»‏ وورد من بين 
أهداف البنك منح السلف القصيرة والمتوسطة والطويلة الآجل . : 
وجميع هذه السلف كانت متاحة للجمعيات التعاونية وأعضائها من 
المزارعين ٠‏ واستمر البنك في أداء وظائفه الإئتمانية » وكان من 
نتيجة هذه الجهود ذلك الاتساع التدريجي للحركة التعاونية » حيث 
أن البنك في أول نشاطه الإائتماني كان يمول التعاونيات الزراعية » 
ثم امتد بعد ذلك لكي تشمل خدماته أنواع التعاونيات الأخرى. 
وقد عبّر التعاونيون عن وجهة نظرهم في تفضيل إنشاء 
بنك تعاوني خاص بهم يمول كل أنواع التعاونيات ٠‏ غير أنه بعد 
أن جرت مناقشات ٠‏ وأجريت بحوث ودراسات ٠»‏ استقرت الأفكار 
علي تطوير بنك الائتمان الزراعي علي مراحل ٠‏ وتشجيع التنمية 
الاجتماعية والاقتصادية بهدف تهيئة الوضع للتحوّل التعاوني 
لإنشاء بنك تعاوني خاص بالحركة التعاونية. 
إن المتغيرات الإصلاحية الاقتصادية والسياسية السريعة 
التي غمرت الحياة المصرية وعلي وجه الخصوص خلال الفترة 
الأخيرة ارتبطت بتحرير النظم الاقتصادية ٠»‏ وتعميق الديموقراطية 
في الشئون السياسية والإجتماعية »ع قد هيئا فرصة فريدة للحركة 
التعاونية المصرية لإحداث تغيير جزري يتعلق بشخصيتها » حيث 
أتاح لها هذا المناخ أن تنفض عنها تجارب الماضي . وأن تبدأ في 
إدارة شئونها بحرية بعيداً عن التدخل الحكومي قدر المستطاع 
وأتاح لها العمل علي تصميم نشاطها الاقتصادي بحيث تحقق عائدا 
يصمن لها التنمية المتواصلة . وأداء الخدمات المنااسية 
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لأعضائها . لأن هذا هو الأسلوب الوحيد الذي يسمح لها بالبقاء 
في عالم اليوم الذي تسوده المنافسة . ولذلك فإن الحركة التعاونية 
المصرية تبذل أقصي جهودها في نطاق جهود مصر الأخيرة 
للتحرير الاقتصادي. 

وقد أوضح التعاونيون في مصر أنه قد يكون من المرغوب 
فيه قيام البنك الرئيسي للإئتمان بالتنسيق مع وزارة الزراعة ٠»‏ 
والاتحاد التعاوني المركزي الزراعي بتصميم إستراتيجية تعاونية 
زراعية مرنة تتضمن الجوانب الرئيسية للمعونة الفنية للتعاونيات 
الزراعية » والتمويل التعاوني » وعملية المدخلات والمخرجات . 
إلخ .. وينبغي و الإستراتيجية متكاملة وقابلة للتطبيق 
وتأخذ في اعتبارها المتغيرات المتتابعة » وأن عدد جمعيات 
الإفتمان التعاوني الزراعي وفقا للإحصائيات الرسمية عددها 
6 جمعية يندرج في عضويتها أكثر من > مليون عضو ١‏ 
وهذا يفرض أن تهتم الإستراتيجية بالنظرة المستقبلية » وعلي 
وجه الخصوص ظر وف المنافسة وما قد يقابل التعاونيات من 
1 ا وااو ف هن داق العمل 
المنوط به تحقيق أهدافها. 
وقد ون ل الجوانب التي تتضمنها الإستراتيجية 


00 
* ) قد يصبح الفلاحون من بين الفقات القادرة علي " التحديث " 
وذلك في حالة إذا ما تولوا بأنفسهم سلطة مراقبة شئوتهم. 
* ) ينبغي علي البنك الرئيسي للإئتمان والمنظمات التعاونية 


إعادة تنظيم هياكلها ا وتطبيق الأساليب الإدارية ٠‏ والطرق 
العلمية والاقتصادية التي تستخدمها المنشآت الخاصة .2 
والحكومة المصرية في تأييدها لهذا الإتجاه بدأت فعلا يسداد 
'" حساب المخصصات " والذي يبلغ "ر ١‏ بليون جنيه 
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مصري . والقسط الأول منه وقدره ٠‏ مليون جنيه تم 
سداده للبنك الرئيسي. 
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ع 
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إن التعاونيات أنشئت لكي يكون لأعضائها صوت في 
تتنظي شئكونهم الحياتية ٠»‏ وان التعاونيات ليست 
مشروعات خيرية. 

ينبغفي تصميم اسلوب جديد يتعلق بتكوين رأسمال 


الجمعيات وتنميته وإستخدامه ٠.‏ وبالصورة ة التي يمكن من 
خلالها اعتماد التعاونيات علي أعضائها فرادي 


ومجتمعين ٠‏ علي أن يتحقق ذلك في إطار شخصية 
التعاونيات المعنوية وإستقلالها » ويا حبذا لو أمكن 
إستخدام نظام " الرافعة المالية " الذي يُمكنها من تحقيق 
فائض أكبر يدعم مراكزها المالية وخدمة أعضائها. 
ينبغي إعطاء أهمية قصوى للتأكد من حسن اختيار 
القيادات التعاونية ٠»‏ وأن يتم اختيار الإدارة المهنية 
التعاونية المحترفة بحيث يتوافر لها الدتخصص المناسب 
والفهم والالتزام بالأفكار والمبادئ والمثل والقيم التعاونية 
» حيث أن هذه الشروط تعتبر حيوية من وجهة نظر 
التعاونيات وأعضائها ٠2‏ هذا بالإضافة إلي تصميم دورات 
تدريبية مناسبة لتحقيق الكفاءة الإدارية التعاونية . 
إتخاذ الأساليب المناسبة من اجل تشجيع رؤية 
مستقبئلية لأعضاء الجمعيات التعاونية والحركة التعاونية 
بأسرها حتى يمكن تحقيق التحول المنشود في ظل خطط 
وبرامج عامة. 
توسيع عضوية النساء في التعاونيات الزراعية » حيث 
يُمارست فعلاً العمل فيها » و هُنْ راغبات وعازمات علي 
أن يتحملن مسئوليات العضوية ... وإذا كان علي الحركة 
التعاونية في مصر أن تواكب المتغيرات التي ترتبط 
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بكيانها ٠‏ فإنه ينبغي علي الحكومة والمنظمات المعاونة 2 
والمنظمات الدولية المهتمة بشئون التعاون ينبغي علي 
هؤلاء جميعاً أن يتقدموا بالعون المناسب . سواء أكان 
هذا العون ماديا أو فنياً ٠‏ أو في مجال رسم السياسات ٠‏ 
ويقع علي عائق الحكومة المصرية أن دُسهم بالمشاركة 
في تصميم إطار السياسة المناسبة ٠‏ بينما يقع علي 
الهيئات الدولية المعاونة أن تقدم ما لديها من خبرات 
وقدرات لتدعيم كيان التنظيم التعاوني دون أن يؤثئر هذا 
العون علي استقلال الحركة الجاواد 
* ) وليس هناك أدني شك في أنه يذ ينبغي علي التعاونيين في 
مصر أن يلتقوا مع بعضهم من اجل النظر في المشكلات 
الخاصة بهم التي تعترض صالح الجمعيات القاعدية 
وجمعيات القمة.2 وصو ةا إلي تحقيق مستويات معيشية 
أفضل . ومن أجل مشكلة الأمن الغذائي التي تعترض العالم 
بصفة عامة ومصر يصفة خاصة. | 


إنني من أنصار أن تقوم وزارة الزراعة بالتنسيق مع البنك 
الرئنيسي للتنمية والاتحاد التعاوني الزراعي المركزي بوضع 
إستراتيجية جديدة تتغلب: علي مشكلة إيجاد التوازن بين مختلف 
قطاعات التعاون ٠‏ وبين قطاعات التعاون والقطاعات الاقتصادية 
الأخرى . وذلك لأن نتائج عدم الاهتمام بأي قطاع من القطاعات له 
أثاره السيئة. 

ونرجو أن يكون من بين ما يدخل في إطار الإستراتيجية 

ما يأتي : ٠‏ 
( تقلبات الأسعار للسلع الزراعية . وآثارها علي دخول 
المزارعين سواء أكانوا من كبار الزراع أو أوسطهم أو 
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صغارهم ٠‏ بل إن أسوأ الآثار تعود علي صغارهم » بالإضافة 

إلي آثار هذه التقلبات علي غيرها من الأسعار واقتصاديات 

المجتمع. ءظ 

*) مشككلة الديون التعاونية » حيث أن هذه المشكلة أثارت إنتباه 
السلطات الرسمية . والخبراء فيما يتعلق بحجم المديونية 
واختلفت الآراء بشأنها إختلافاً كبيراً. ١‏ 

*) موازنة ألسعار السلع التعاونية » بحيث يحصل الزراع علي 
أسعار منتجاتهم في حدود الأسعار السائدة في الأسواق 
الدولية » ولا تنحرف كثيراً عنها. 


وأخيراً ٠‏ علينا أن تدرك أننا بتحرير التعاونيات نفتح المجال 
لمزيد من تدعيم الاقتصاد ٠‏ وأن علينا أن ثدرك أيضا أن وضع 
إستراتيجية للتنمية الشاملة للتحول من الاقتصاد المغلق إلي 
الاقتصاد المنفتح » أي من النقيض إلي النقيض أمل معقد ١‏ ويقابله 
العديد من العقيات وصولا إلي تحقيق التطبييق الناجح » إن 
الدروس المستفادة ممن التاريخم و اع و 7 
التعاونيات نحو الإاعتماد علي نفسها ... والجهود التي تُبذ 1 
هذا الشأن قد تكون ذات فائدة للدول الأخرى التي تجتاز 0 
وأوضاع وظروف مماثلة. 

وعلينا أن نتذكر أن الهدف النهائي للأعضاء التعاونيين قد 
يكون أملهم في تحقيق حياة أفضل ... حياة أأمن ... حياة جديرة 
بالعيش الكريم ... حياة يتوافر فيها السلام وحقوق الإنسان 
والديمقراطية و التعاطف مع المحرومين .. . ومن هنا ترحب مصر 
ترحيبا كبيراً بأهداف مؤتمر روما الهام » ولذلك قدّمت مصر من 
خلال البحث بعض المقترحات . التي تيسّر تحقيق هذه الأهداف. 
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وأرجو أن أوضح أن التطورات الاقتصادية والسياسية التي 
إجتاحت العالم عموماة » ومنطقة البحر الأبيض المتوسط شمالااء 
أن تبذل جهدا؟ كبير؟ا لمسايرة هذه المتغيرات ٠»‏ ومنها ما يفرض على 
الحركات التعاونية في الاتحاد الأوربي والحركات التعاونية التي 
تقع في حوض البحر الأبيض المتوسط ضرورة الاهتمام بالعمل 
علي تقاربها وتجمعها ضمن صيغة من الصيغ » أو إطار من الأطر 
الاقتصادية التي تمكنها من مسايرة النظام الاقتصادي العالمي 
الجديد من خلال أحكام اتفاقية منظمة التجارة العالمية التي جاءعت 
تتويجا لجولة أوروجواي. 2 

ومصر تؤمن بأن علينا جميعا من أجل تحقيق أهداف 
المؤتمر تطبيق الإصلاحات الاقتصادية والإسراع في تحرير التجارة 
الخارجية » وإلغاء إجراءات الدعم والحماية الجمركية والإدارية 3 
وتطبيق مبدأً الشفافية والتوافق مع متطلبات اتفاقية الجات علي 
كافة القوانين المتعلقة بالأمور المنظمة لعمليات التجارة الخارجية 
من تصدير وإستيراد واستثمار وحقوق ملكية وتوجيه وتأهيل 
نشاط القطاع الخاص نحو الصناعات التصديرية التي تحقق شروط 
الكفاءة الاقتصادية ومعايير الجودة . والتخفيف التدريجي من 
التركيز علي الصناعات الإحلالية والتخلص من البيروقراطية »2 
واتباع سياسات فعالة في التسويق » وتعزيز مصادر تمويل 
وضماتن الصادرات ٠»‏ حيث أن التعاون المشترك هو وحده الكفيل 
للاستفادة من هزايا النظام الاقتصادي العالمي الجديد ٠‏ وتقليص 
الآثار السلبية التي سوف تواجهها كل دولة تحاول انفراد الدخول 
إليه. 

ولا شك أن من مصلحتنا جميعا أن تنطوي تحت إطار 
منطقة تجارة حرة علي أساس كتلة واحدة ٠‏ والتفاوض علي 
شروط أفضل لفتح الأسواق الأجنبية أمام صادراتنا ... 
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ثانيا : مصر والعلاقات الأورو متوسطية 


أسفرت أزمة الطاقة في السبعينات عن توجه أنظار أوروبا 
إلي البحر المتوسط والشرق الأوسط . وتمخض عن هذا الاهتمام ما 
عرف بالحوار العربي الأوروبي بين المجموعة الأوروبية وجامعة 
الدول العربية وانتهي هذا الحوار إلي وضع شبه مجمد بسبب 
اختللاف وجهات النظر والخلافات العربية. 
وفي النصف الثاني من السبعينات وقعت المجموعة الأوروبية 
العديد من الاتفاقيات مع عدد من دول العالم المختلفة » كان من بينها 
دول منصطقة البحر الأبيضص المتوسط ١‏ ورحزت هذه الاتفاقيات ت علي 
المساعدات الاقتصادية أو ما عرف بالتعاون المالي مع أغلبية الدول 
المتوسطية » وفد وقعت مصر الاتفاق الخاص بها في عام /ا/ا ة 1١‏ ,ع 
وذلك في إطار الخط الجديد الذي أعلنت عنه مصراء وهو الانفتاح 
الاقتصادي 2 تضمنت هذه الاتفاقيات فتح الأسواق الأوروبية أمام : 
الصادرات الصناعية وبعض التفضيلات في المنتجات الزراعية 
لأغلبية ود المتوسطية ادي نم عه الاتفاقيات معها. 


ال اما ال حي ب رن او 0 خاصة 
بعد تطور تكامل المجموعة الأوروبية بإنشاء السوق الأوروبية 
المشتركة في بداية عام ١515‏ وسريان يد 
منطقة المتوسط بحكم الارتباط الجغرافي والتاريخي والأمني من 
أواقفل المناطق التي نشط فيها الاتحاد من خلال إقراره للسياسة 
المتوسطية المجددة للاتحاد التي أعدها المفوضص الأورربي وقتئد 3 
حيث أعلنت قمة الاتحاد الأوروبي في ١‏ ديسمير * ١9595‏ الخطوط 
العريضة حول تصورها لمستقبل علاقات الاتحاد الأوروبي بالدول 
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المتوسطية ٠»‏ والتي تضمنت إقامة مشاركة بين الاتحاد الأوروبي 
ودول المتوسط تهدف إلي تحقيق الأمن والاستقرار والتكامل ٠‏ 
وتضمنت هذه السياسة الجديدة تصورا لتطوير علاقات الاتحاد 
الأوروبي بدول المنطقة عن طريق إقامة حوار سياسي يهدف إلي 
تحقيق السلام والاستقرار بالمنطقة 3 وإقامة منطقة اقتصادية 
أوروبية متوسطية من خلال إنشاء منطقة للتجارة الحرة ٠‏ وزيادة 
المساعدات المائية للدول المتوسطية » وتطوير التعاون في 
المجالات العلمية والاجتماعية. ْ 
ترحيب مصر بالمبادرة : 

رحبت دول عدة - من بينها مصر - بهذه المبادرة من 
بدايتها » باعتبار أن منطقة المتوسط مثلث علي مدار التاريخ منطقة 
اهتمام ومصالح حيوية بحكم العللاقات الحضارية والثقافية والتاريخية 
التي ربطت دول المتوسط ٠‏ ومن هذا المنطلق تقدمت مصر 
بمبادرة من خلال خطاب الرئيس حسني مبارك أمام البرلمان 
الأوروبي في عام 05 0ع.ء والذي دعا فيه إلي إقامة منتدى للبحر 
المتوسط يكون بمثابة نقطة محورية للحوار والتفاعل بين 
المسئولين والمهنيين. | 

وإستجابة لمبادرة مسصر ء عُقد الاجتماع الأول لمنتدى 
المتوسط علي مستوي وزراء الخارجية في مدينة الإسكندرية 
يومي ” - 4 يوليو ١55154‏ 2 وتم اختيار عدد من الدول الأعضاء 
في منتدى المتوسط لتمثل دول النواة » وتضم كلا من : مصر 
وفرنسا وإيطائليا واليونان والبرتغال ومالطا والجزائر والمغرب 
وتونس وتركيا وإسبانيا. ٠‏ 


الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 


الوثيقة المجمعة : ٠‏ 
تضمنت المقترحات الأوروبية التي طّرحّت في قمة إسن 
بألمانيا » والتصريح للاتحاد الأوروبي بعقد اجتماع وزاري مع 
الدول المتوسطية لمناقشة العالاقات في المجالات السياسية 
والاقتتصادية والاجتماعية» وقد كان لتسلم فرنسا رئاسة الاتحاد 
الأوروبي في النصف الأول من عام ١593©‏ أكبر الأثر في إعطاء 
دفعة قوية لفكرة عقد هذا الاجتماع الذي تم تحديد موعده في نهاية 
عام ١135‏ تحت الرئاسة الإسبانية للاتحاد الأوروبي » وقامت 
فرنسا واللجنة الأوروبية بصياغة ورقة شاملة لمضمون وأهداف 
وآليات التعاون المقترح » أطلق عليها " الوثيقة المجمعة " تناولت 
المجالات السياسية والاقتصادية والمالية والاجتماعية .. إلخ. 


وفيما يتعلق بالمجال السياسي والأمني »ء تصت الوثيقة علي 
أن الهدف من التعاون في المجال السياسي والأمني هو تحديد عدد 
من المبادئ والمصالح المشتركة يتعهد الأطراف بدعمها سويا' 
وإعادة التأكيد علي أهمية احترام الحريات الأساسية وإقامة دولة 
القانون كأحد عناصر الاستقرار في المتوسط وضمان أن تحكم 
العلاقات بين الدول مبادئ تضمن الاستقرار وحُسن الجوار في 
المتوسط غ» وصرورة مراعاة الخصوصيات الثقافية لكل من دول 
المنطقة »ء والتزام الدول بإرساء علاقات حسن الجوار فيما بينها 2 
ومساندة جهود التكامل الإقليمي لأهميتها لاستقرار المنطقة 2 
وتعهد الدول المشاركة بدراسة إجراءات بناء الثقة والأمن التي يمكن 
تبنيها بطريقة جماعية » بهدف إنشاء منطقة للسلام والأمن في 
المتوسط ٠.‏ مع الإشارة لميثاق الاستقرار في أورويا. 
وفيما يتعلق بالمجال الاقتصادي والمالي ٠»‏ أشارت الوثيقة 
إلي إن الأفكار المطروحة للتعاون في هذا المجال تأتي استكمالا 
لمفاوضات المشاركة التي بدأت بالفعل بشكل ثنائي مع عدد من 
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الدول المدعوة للمؤتمر ء والتأكيد علي أن الأهداف بعيدة المدى 
للمشاركة الاقتقصادية والمالية هي الإسراع بمعدلات التنمية 
الاقتصادية والاجتماعية . وتحسين الظروف المعيشية للسكان »2 
وزيادة فرص العمل . وتقليل فجوة الرخاء .» وتخفيف الآثار - 
الاجتماعية والبيئية للتنمية الاقتصادية ١‏ بالإضافة إلي دعم التعاون 
الوثيقة المجمعة وحرية التجارة : 

والجدير بالذكر أن الوثيقة نصت علي أن الإطار العام 
لتحقيق تلك الأهداف هو إنشاء منطقة أوروبية متوسطية تركز 
علي حرية التجارة والمشاركة في أكبر عدد من المجالات »2 
تحكمها مبادئ اقتصاد السوق والتكامل الاقتصادي ١‏ مع الأخذ في 
الاعتبار احتياجات وظروف كل دولة » ومراعاة درجة التقدم 
الاقتصادي لكل منها. ومن هنا بذلت الجهود اللازمة " لإنشاء 
سوق تعاونية مشتركة للحركات التعاونية في أوروبا ٠‏ والحركات 
التعاونية في الدول التي تقع علي شواطئ البحر الأبيض ١‏ 
المتوسط " »)ع حيث دعيت دول المتوسط إلي التفاوضص علي اتفاقيات 
لتحرير تجارتها البينية بالتوازي مع مفاوضاتها مع الاتحاد » 
وخصص الاتحاد الأوروبي موارد مالية إضافية في صورة منح 3 
بالإضافة إلي قروض بنك الاستثمار الأوروبي إلي دول المنطقة » 
واقترحت اللجنة الأوربية كألاره مليار وحدة نقد أوربية في شكل 
منح » وحجماأ مماثلاً من القروض من بنك الاستثمار الأوروبي. 

أما فيما يتعلق بالمجال البشري والاجتماعي » فقد ركزت 
الوثيقة علي تأكيد البعد الاجتماعي في مجالات الصحة والتعليم 
والتأهيل ٠‏ وإبراز أهمية مشاركة المرأة في عملية التنمية 
واندماجها في المجتمع ٠»‏ والاتفاق علي ضرورة مكافحة العنصرية 
والتطصرف وكراهية الأجانب والإرهاب ١.‏ والاهتمام بتنظيم الهجرة 
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والسيطرة عليها » والنظر في أوضاع المهاجرين غير الشرعيين » 
فضضبلا عن التعاون في مكافحة الجريمة المنظمة التي تهدد استقرار 
دول المتوسط. 

والجدير بالذكر أن الوثيقة ركزت علي ضرورة أن يرتكز 
التعاون علي عنصر القبول ومراعاة خصوصية كل دولة » مع أخذ 
الاهتمامات والتطلعات العامة في الاعتبار » وفي هذا الإطار قررت 
الوثيقة بأن يتم طرح موضوع حقوق الإنسان باعتباره اتفاقاً وليمس 
شروطا . كما يثمل هذا التعاون المجالات الثقافية والإعلامية 
والصحية والشباب والهجرة والتعاون القضائي والبحث العلمي. 

وفي نطاق المفاهيم السابقة قام وفد من " الترويكا " 
الأوروبية حينئذ » وضمت الترويكا الأوروبية وقتتذ كلا من : 
ألمانيا . فرنسا ء إسبانيا »ء وقام هذا الوفد بجولة في المنطقة 
المتوسطية لعرضص الوثيقة علي الدول وتسجيل المللاحظات » حتى 
يتسنى إعداد وثيقة تأخذ في اعتبارها آراء كافة الدول المشاركة. 

وبناء علي التقرير الذي قدمته الترويكا بعد جولتها 
التوسطية » صدر البيان الختامي لقمة الاتحاد الأوروبي في مدينة 
كان في فرنسا متضمناً جزءا تحت عنوان " موقف الاتحاد 
الأوروبي من المؤتمر الأوروبي - المتوسطي " الذي عقد في 
برشلونة في 1< - 748 نوفمبر .١992©‏ 


إعلان برشلونة< 1222[102ء126 هدواءء1]83 

وقد أسفرت الجهود والاتصالات السابقة التي أشرنا إليها إلي 
عقد مؤتمر برشلونة الأوروبي المتوسطي يومي 78-5717 نوفمبر 
62 بمشاركة وفود كافة. دول الاتحاد الاوروبي واثنتي عشرة 
دولة متوسطية (لمصر » الجزائر » المغرب ». تونس » الأردن 
سورياء» لبنان » مالطا ء» تركيا » قبرص ٠»‏ إسرائيل ٠»‏ السلطة 
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وثيقة برشلونة فيما يتعلق بخطوات تطبيق الاقتصاد الاجتماعي في دول البحر 
الأبيض المتوسط تمهيدآ لإنشاء المنطقة الحرة للحركة التعاونية في أورويا والدول 
المحيطة بحوض البحر الأبيض المتوسط ودار نقاش المؤتمر حول السياسات والأمن ٠‏ 
والتعاون الإقتصادي والمالي ٠‏ والتعاون الإجتماعي والثقافي والإنساني. 


وخ 6ن هلم م156 
ما لإمرموممءع |5003 
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اجوعها عدا بعجعحامة 
معصمم نب عا 04 ع اعاصيه عط ودابرمه 2010 بر فقيةم 
وموسعءصم مومهم ساامهةا كذأأ دده 
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الفلسطينية ) » بالإضافة إلي موريتانيا كمراقب ٠.‏ وحضور الولايات 
المتحدة وروسيا ودول شرق ووسط أوروبا ودول البلطيق وألبانيا 
بصفة ضيف في الجلسة الأخيرة فقط ... ثم أسفرت أعمال المؤتمر 
بإصدار الإعلان السياسي - بعد تعديله - وفقا لملاحظات الدول 
المتوسطية ٠2‏ وتضمن ثلاثة أجزاء رئيسية هي : المشاركة 
السياسية والأمنية ء المشاركة الاقتصادية والمالية » والمشاركة 
الاجتماعية والثقافية والإنسانية ٠‏ وبرنامج عمل يتضمن تحديد 
كيفية تنفيذ ومتابعة ما جاء بالإعلان. 


المشاركة الاقتصادية والمالية : 
وفيمايلي نتناول دعائم المشاركة الاقتصادية والمالية 
تضمن الشق الخاص بالمشاركة الاقتصادية والعديه البنود 
التالية : 
» تهدف المشاركة في هذا المجال إلي تعزيز التعاون من أجل 
! تحقيق منطقة رخاء تعم فوائدها علي كافة الشركاء » ويقوم 
التعاون في هذا المجال علي ثلاث دعائم : إنشاء منطقة 
تجارة حرةء تعاون اقتصادي ٠‏ تعاون مالي. 
© تعزيز التعاون وتنميته في كافة القطاعات الاقتصادية .2 
وضرورة زيادة الاستتثمارات الأجنبية المباشرة ». ودعم 
المدخرات الوطنية بيحدت رفع الكفاءة الإنتاجية وزيادة 
الصادرات. 
التأكيد علي أهمية التعاون الإقليمي علي أساس اختياري. 
تشجيع التعاون بين الشركات والمؤسسات ». وتوفير البيئة 
والإطار القانوني اللازم لذلك. 
3 الحفاظ علي البيئة والالتزام بخطة عمل المتوسط . 


:1011)عث 11:211213 110131 . 
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© تنشيط الحوار فيما يتعلق يسياسات الطاقة. 

© تخصيص موواررد مالية إضافية خلال الفتكقرة من 
ه06 - ١555‏ تبلغ 5”85ر 4 مليار وحدة نقد أوروبية 
لتنفيذ ما تم الاتفاق عليه في كافة أوجه التعاون. 


تطورات إطار برشلونة : 

تناول مؤتمر برشلونة - كما سبقت الإشارة - العديد من 
جوانب العلاقات الأوروبية - المتوسطية ٠2‏ سواء السياسية أو 
الأمنية أو الاققصاددية أو المائية أو غير ذلك ... ومنذ صدور 
إعلان برشلونة في نوفمبره ١55‏ شهد عام ١9355‏ نشاطا ملحوظا 
علي صعيد الاجتماعات واللقاءات التي تمت في القطاعات 
الاقتصادية والتجارية التي تشملها بنود الشق الاقتصادي من 
إعلان برشلونة » حيث عقدت الدول السبع والعشرون الأعضاء ما 
يقرب من ثلاثين اجتماعا في هذه القطاعات . وثم في هذه 
الاجتماعات عرض مختلف الآراء التي يمكن من خلالها تحقيق 
الهدف الذي تم وضعه للتوصل إلي منطقة للتجارة الحرة بين الدول 
المتوسطية المشاركة بحلول عام ٠١٠١‏ », إلا أنه علي الرغم من 
كثرة عدد وكثافة الاجتماعات التي عقدت ٠.‏ لا يزال الطريق طويلة 
قبل التوصل إلي أرضية مناسبة لتحقيق هذا الهدف ٠.‏ حيث لا 
يكتفي لتحقيقه الربط ميكانيكا بين عدة اتفاقيات ثنائية علي 
المستوي الرأسي بين الاتحاد الأوروبي من ناحية وباقي الدول 
المتوسطية الجنوبية من ناحية آخري ء بل يلزم لتحقيق ذلك العمل 
وينفس الاهتمام علي المستوي الأفقي أيضا من خلال التعامل مع 
متطلبات تحقيق المشاركة الجماعية للدول المتوسطية ٠‏ وما يعنيه 
ذلك من ضرورة توافر التوافق والانسجام في الأطر والنظم 
واللوائح بدرجة تكفي لتحقيق هذا التكامل ٠‏ وهو الأمر الذي لا 
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يزال أمامه شوط كبير قبل تحقيقه .. ولذلك تواصلت الاجتماعات 
من اجل تحقيق الهدف . ١‏ 


المؤتمر الثاني للمشاركة الأوروبية المتوسطية : 

عقد وزراء خارجية الدول السبع والعشرين ٠‏ وهي الدول 
التي تمثل الأطراف في المشاركة الأوروبية المتوسطية موّتمرهم 
الثاني في مدينة " فاليتا" عاصمة مالطا يومي ١5 - ١١‏ أبريل 
617 ». بغرض تقييم ما أنجزته من أجل تحقيق أهداف هذه 
المبادرة منذ اتطلاقههما في توفمير 6 ١‏ » والوقوف علي 
المسصاعب والمشكلات التي تواجه برامج المساعدات الأوروبية 2١‏ 
وخطة تأهيل المؤفسسات الصناعية في دول جنوب المتوسط .2 
كانت الدول العربية الثمانية التي شاركت في موتمر فاليتا قد أعدت 
بياناً من اربعة محاور رئيسية ٠‏ في مقدمتها عملية السلام في 
الشرق الأوسط والتعاون الإقليمي والمشاركة الاقتصادية والثقافية 
وقضية المهاجرين العرب في أوربا » وأصدر المؤتمر وثيقته 
الختامية بصورة متوازنة - وإن كانت لم تضف جديداً لتطوير . 
مشروع المشاركة الأوروبية المتوسطية - وتم الاتفاق علي إحالة 
المسائل الخلافية التي تضمنها البيان الختامي إلي اجتماعات كيار 
المسئولين للتوصل لحلول بشأنها » وكان من بينها في المجال 
الاقتصادي مسألة التجارة في السلع الزراعية ١‏ والمديونية ٠‏ 
والمخصصات المالية لدول البحر المتوسط. 


وتجدر الإشارة في هذا الصدد إلي أن مشروع التكامل 
الأوروبي المتوسطي - كما ورد في إعلان برشلونة - يعد 
مشروعاً ضرورياً وطموحا . له أبعاد إيجابية لكافة الأطراف 
المشاركة . ورغم أن التقدم الذي تم إحرازه حتى الآن بصورة 
مكلموسة يقتصر علي تتفاقيات المشاركة الثنائية التي أبرمها 


+ ذه 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


الاتحاد الأوروبي مع عدد من الدول المتوسطية ٠١»‏ يظل إطار 
برشلونة يمثل مسرا قابلا للتطبيق ٠2‏ وإن كان لا يزال يواجه 
العديد من التحديات ٠‏ لعل أبرزها هي المسائل الخلافية التي أثارتها 
مفاوضات المشاركة الثنائية مع الدول المختلفة ٠‏ والتي توضح 
أولويات هذه الدول ومقتضيات مصالحها الوطنية فضلاً_عن أن 
الوصول بالمنطقة إلي حالة منطقة التجارة الحرة لا بد أن يضع في 
اعتباره تشابه العديد من المنتجات التي تصدرها منطقة جنوب 
المتوسط إلي السوق الأوروبي ٠‏ وما يعنيه ذلك من وجود حالة 

من التنافس التي قد تعود بالنفع علي البعض وتضر البعص 
الآخر . مما يفرض ضرورة تنظيم العلاقات التجارية بصورة تكة 
توزيع المكاسب يشكل عادل ومتوازن » وعدم استحواد أطرلف 
بعينها علي المكاسب دون الأطراف الأخرى . 


الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 


الدروس المستفادة 
جولة أورجواي : 


الإطلاق » سبواء في طول مفاوضاتها أو ع " جولة 
أورجوي "» حيث شملت الفترة من ١919370-20١3405‏ ووقعت في 
5 أيريل عام ١59314‏ بمراكش بالمغرب ٠»‏ وكانت الدول المشاركة 
فيها أكبر عدد شهدته الجات »ء حيث وصل عدد الدول التي انضمت 
إليها إلي ١١0‏ دولة . والدول الموقعة بالفعل عليها كانت ١1١1/‏ 
دولة أعضاء في الجات » وقد بلغت قيمة التجارة الدولية المحررة 
نتيجة لهذا التؤقيع حوالي 755 مليار دولار » وهو رقم لم تشهده أي 
جولة من 'جولات الجات من قبل 0 » ووصل الخفض في التعريفات 
الي ٠04؟‏ . ومتوسط خفض التعريفة الجمركية من 9/05 إلي 
“1 

وقد شملت جولة أورجواي العديد من الجوانب الخاصة 
بمجالات تحرير التجارة الدولية التي فاقت كل الجولات السابقة 
عليها ء» من حيث نطاقها والموضوعات التي انطوت عليها » حيث 
أت جولة أورجواي أدخلت لأول مرة في تاريخ المفاوضات 
التفاوض حول موضصوع التجارة في المنتجات والسلع 
الزراعية » وتم إدخال قطاع المنسوجات والملابس الجاهزة 
وتحريبره تدريجيا حتى عام ٠٠١5‏ وبالتالي أصبح التحرير 
في مجال السلع يعني تحرير السلع الزراعية والسلع الصناعية 
من القيود التعريفية وغير التعريفية » وعدم التمييز بين 
الدول المختلفة في المعاملات التجارية » وكم إدخال 
قطاع. الخدمات لأول مرة فيما غرف باتفاقية تحرير الخدمات 


اكاؤوه 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


وأدخلت جولة أوروجواي المجال الخاص بالملكية الفكرية ا ء 
وتحرير مجالات الاستثمار ذات العلاقة بالتجارة الدولية وغيرها 
من المجالات مثل النفاذ إلي الأسواق 2» وتسوية المنازعات » 
وغيرها من الأطر المؤسسية المُنظمة للتجارة الدولية » بحيث 
يمكننا القول أن تلك الجولة شملت معظم إن لم يكن كل مجالات 
التجارة الدولية »ء وبرزت في هذه الجولة التأكيد علي الارتباط بين 
السياسات التتجارية والاقتصادية والتفاوضص حولهما » مع مراعاة 
متطلبات التنمية في الدول النامية. 

ونرجو أن نوضح أنه بعد أن أصبح 9635 أو أكثر من 
التجارة الدولية يقع في نطاق الدول الأعضاء » وأن الجولة شملت 
كل مجالات التجارة الدولية سواء في السلع أو الخدمات أو 
الاستثمار أو الملكية الفكرية ٠»‏ وبالتائني فإن النظام التجاري 
العالمي أكتمل من خلال تلك الجولة من كل الجوانب» حتى الجانب 
المؤفسسي لتصبح منظمة التجارة العالمية هي الضلع الثالث المكوآن 
لمثلث إدارة النظام الاقتصادي العالمي الجديد إلي صندوق النقد 
الدولي والبنك الدولي. ظ 


مفهوم التحالف الإستراتيجي : 

والمعتقد أنه في سياق هذا الموضوع نوجه النظر إلي 
مفهوم التحالفات الإستراتيجية ٠‏ حيث أنها قد تمتد إلي تحالفات 
أخر ي » حيث_ تعد التحالفات الإستر اتيجية 5©© 1ك ©نعمع512 
بمثابة اتفاقيات للشراكة أو المشاركة بين المنظمات » مثل هذه 
التحالقات أو الاتفاقيات قد يسفر عنها مشاركات في صورة 
مشروعات مشتركة أو غيرهاا ء وتأخذ التحالفات الإستراتيجية 
العديد من الأشكال » وتدور حول مفهوم واحد هو عبارة عن 
مجموعة من العلاقات التعاونية بين المنظمات ‏ 15:2دء+ددكء التي 


لاذه 


الفصل التاسع : : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 


المشاركة في هذا التحالف ٠2‏ وذلك من خلال التبادل التعاوني 
للموارد الإستراتيجية والتكنولوجيا والمهارات وغيرها من الموارد 
الاستراتيجية . .. وبهذا المفهوم التعاوني لأنشطة التحالفات 
الإاستراتيجية ومجالاتها . فإن الأنشطة الدولية التي شير أليها 


فيما بعد لا يمكن أن تصنف باعتبارها تحالفات إستراتيجية . 


هناك أنواع من العمليات والاتفاقات الدولية لا تدخل في نطاق 
التحالفات اللإستراتيجية : 


© سم 


*) عمليات الاندماج والسيطرة 1)102كتددوع 4< «عع 112 


*) الفروع الخارجية للشركات متعددة الجنسيات ده4145112)1 ١‏ 


( اتفاقيات منح الامتيازات وحق الاستغلال (الفراند نشيز) 
5©©> 1.111[ 01 1211115 
ويرجع ذلك إلي أن مثل هذه الأنشطة لا تنطوي علي منظمات 
مستقلة . أو بأهداف منفصلة ؛ كما لا تتطلب المساهمة المستمرة 
من جانب المنظمات المشاركة في عمليات نقل التكنولوجيا أو 
المهارات بين الشركاءع. 


الملامح العامة للتحالفات الإستراتيجية 


من الملامسح العامة للتحائف الإستراتيجية » ضرورة 
الوصول ول إلي كيان جديد في صورة تحالف إستراتيجي » أو اتفاق 
للتحالف الإستراتيجي الناجح ٠‏ تبذل مفاوصات علي سياسات في 
مرحلة الاتفاق بين المتظمات المعنية ٠‏ والتي تتأثر بدورها يعدد 
من الثوابت والمعطيات ٠»‏ والتي نذكر منها الآتي : 
*) قوة المنظمات الأعضاء في الاتفاق 
*) الفروق الثقافية بين القائمين علي عملية المفاوضات 


زه 


به 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


*) اختلاف توجهات المنظمات 
00 الثقة باعتيارها الدعامة الأساسية لنجاح التحالف 
>( العلاقات والمعرفة بين أعضاء الفريق. 
ع( المدى الزمني المتوقع لإنجاز الاتفاق. 
وهي كلها متغيرات تتحكم لحد بعيد في الإستراتيجيات 
المتبعة من قبل مثلي كل منظمة عضو في التفاوض لتكوين 
ش التحالف الجديد. 


ومن الناحية العلمية نجد أن تجارب التحالفات الإستراتيجية 
098 ساسم و عم صن ودس سر 
تحالف إستراتيجي » وبالتالي يمكن في ضوتها تصنيف شكل هذا 
التحالف من الوجهة التنظيمية والقانونية والاقتصادية علي النحو 


التالي : 


0 مشروعات مشتركة ذات حقوق ملكية وفيها يقوم اتفاق 
التحالف اح عسي وو 1 عم أو 
الشركة. 

6 مشروعات مشتركة بدون حقوق ملكية ٠‏ حيث لا يهدف 
الاتفاق إلي الدخول في مشاركات في رأس مال 
الشركة. 

<(*) أنظمة التصاريح. 

ا( ل ل ل ل مرو 
محكذلد . 

ه) التعاقد من الباطن. ٠‏ 

5) الاشتراك في مجمعات البحوث والتطوير. 


الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 


وفي ضوء ما تقدم يمكن القول بأن السمات العامة 

للتحالفات الإستراتيجية تقع في مجالات التعاون التالية : 

©» اتحاد منظمتين أو أكثر لتنفيذ مجموعة الأهداف المتفق 
عليها ٠»‏ ولكنها تبقي مستقلة بعد تكوين التحالف. 

©ه» تشارك المنظمات اللمشاركة في المنافع الناجمة عن 
التحالف . وتراقب أداء المهام التي يتم إقرارها بموجب 
هذا الاتفاق. 

تساهم المنظمات المشاركة علي أساس مستمر في واحد 
أو أكثر متن المجالات الاستراتيجية الرئيسية مثل 
التكنولوجيا والمنتخات ٠‏ والبحوث . والمواد » والأسواق 
» واللوجستيات .. إلخ . 


8 


وخلاصة كل ما تقدم هو أن التحالفات الإستراتيجية تنطوي 
علي مدي واسع من الروابط التي تنشأ داخل المنظمات والتي نعيد 
صياغتها مرة أخري في صورة البنود التالية: - 

© إنشاء مشروعات مشتركة. 
الاستثمار في نسبة من حقوق الملكية تقل عن ٠‏ 7606. 
مقايضة حقوق الملكية 57722 1:011149. 
اليحوث والتطوير المشترك. 
الإنتاج المشترك. 
اتفاقيات الموارد طويلة الأجل ع:50111:112. 
المشاركة في أنشطة التوزيع والخدمات. 
المشاركة في صياغة المعايير. ٠‏ 


مدي الروابط الإستراتيجية: 


و آهه 


#» 


المشكلات الإدارية للمنفظلمات 
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أما فيما يتعلق بأغراض هذه التحالفات الإستراتيجية » فإن 
هناك العديد من الأغراض التي تسعي التحالفات إلي تحقيقها نذكر 
منها : الدخول إلي السوق » والتوسع » وتطوير منتجات مشتركة » 
والمشاركة في الإنتاج. 1 
وتشير ممارسات أنشطة التحالفات الإستراتيجية فيما بين 
الأعوام : ١144-939٠.‏ إلي تركزها حول الأغراض التالية: 
954 بعرطن أنشطة المبيعات والتسويق. 
ه 96١07‏ بغرض إستر اتيجيات البحث والتطوير. 
»ه ه9055 بغرض الموقع والإنتاج المشترك. 


وقد شهد النصف الثاني من التسعينات تحولات في أنشطة 
التحالفات الإستراتيجية من حيث الأغراض » لتعكس تزايد نصيب 
أنشطة الخدمات في أهداف التحالفات الإستراتيجية وبمصورة 
متزايدة » حيث أقبلت المنظمات فيما يتعلق بمجالات التحالفات 
الإستراتيجية علي أنشطة خدمات الأعمال أكثر من أنشطة الإنتاج 
ذاتها. ٠‏ 

وكقاعندة عامة لوحظ أن عدد التحالفات الإستراتيجية خلال 
التسعينات كانت أكبر من تلك التي تحققت خلال الثمانينات بصورة 
ملحوظة . كذلك تشير المؤشرات إلي أن التحالفات الحديثة » 
وبالذات المشروعات المشتّركة أصبحت أكثر وأوسع من حيث. 
النطاق والحجم من صيغ المشاركة الأخرى التي حدثت في 
جهود التكامل العربي : 3 

وإني أتساءل ؟...هل نستطيع أن نترسم خطي أهل أوربا 


هنافي مصر ؟ ... أو في الأقطار العربية ؟ ... هلي نستطيع 
النضر إلي تحرير التجارة وترك ما بعد ذلك لآليات السوق ؟... 
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الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية ' 


لقد أعلن مؤسسو مجلس الوحدة الاقتصادية العربية أن تكون 
دولهم وحدة اقتصادية كاملة ٠‏ علي أن يتحقق ذلك بالتدريج 2 
وكشفوا عن تصورهم للتذرّج في ملحق خاص باتفاقية الوحدة 
الاقتصادية علي مرحلة تمهيدية لا تزيد عن خمس سنوات يتحقق 
خلالها مايلي !!... ؟ [ 

حرية انتقال الأشخاص والعمل والاستخدام. 

* إطلاق حرية تجارة الترانزيت بدون قيد أو شرط. 

تسهيل تبادل البضائع والمنتجات العربية. 

2 حرية ممارسة النشاط الاقتصادي. 

5 حرية استعمال الموانئ والمطارات المدنية. 


أين نحن الآن من تحقيق الأغراض المشار إليها ؟... 
وأين نحن الآن من تحقيق السوق العربية المشتركة ؟... 


علينا أن نعتبر فنفكر ونستحدث كل ما يمكن أن يضع العرب 
علي طريق التوحَّد ... ألا يقول الله سبحانه وتعالي في مطلع الآية 
رقم ”8م من سورة النساء ... " أقلاً يَتدبروّن القران " ؟... إن 
جميع علماء الإسلام الذين أضاء الله بصيرتهم بتفسير القرآن الكريم 
يقولون ... إذا سمعت كلمة " أفلا" ... فأعلم أن الأسلوب ينبّه من لا 
يستعمل المادة التي تليها ... ومن هنا فإن الله سبحانه وتعالي 
يقول : ' أفلا يتدبرون القرآن " ... تعني أنه من الواجب علي 
المسلمين أن يتدبروا القرآن الكريم ... 

ويقول علماء التفسير .. إن هناك شيئا اسمه " التديّر " 
وشيئا اسمه " التفكر " ... وثالثا اسمه " التذكّر " ورابعآ اسمه " 
العلم " ... وخامساً اسمه " التعفل " ... ووردت كل هذه الأساليب 
في القرآن الكريم ... وعلي سبيل المثال قول الله سبحانه وتعالي 


؟>ه 


المشكلات الإدارية للمنظمات 
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" أفلا يعلمون" ؟ ... هي إذن : تدبّر ٠‏ وتفكر ١‏ تذكّر ٠‏ علم ... 
وعلي ذلك فعندما تستنحضر كلمة " تدبر" فمعني هذا أنك واثق من 
أنك لو أعمئلت عقلك إعمالاً قويا لو صلت إلي الحقيقة المطلوبة 
... فعلى كل إنسان سواء في شئونه الخاصة أو نطاق إشرافه 
العام .. عليه أن يعمل عقله !!.. | 

فزذا أردنا لجمهورية مصر العزيزة أن تبلغ شأوها الرفيع »2 
وأن تتحرك نحو تحقيق أهدافها بكل ما فيها من أمل دافع ٠»‏ وكل 
ما فيها من طاقة خلاقة ... وإذا أردنا لجميع منظماتها أن تكون 
قوية متقدمة في ميادين العمل الوطني الديمقراطي ٠‏ ومعيناً لا 
ينضب للقيادات الواعية التي تلمس بأصابعها مبياشرة أعصاب 
الجماهير وتشعر بقوة نيصها. ١‏ 

وإذا أردنا لمجتمعنا المتطور أن يتمكن من إعداد القيادات 
الواعية القادرة علي تحريك الجهود الإنسانية وحل مشاكلها. 

إذا أردنا تحقيق ذلك ... 


فلا بد لمجتمعنا من دم جديد ... وهذا الدم الجديد يحسن تعبئة 

الكفاءات المتخصصة النزيهة الخبيرة المدربة المؤمنة برسالتها 
للإعداده حتى تتخرج قيادات قادرة علي أن تغرس في نفوس 
وأعماق وأذهان الشعب ٠»‏ مفهوم " الإدارة والقيادة " ... التي 
تستند إلي الكفاءة العلمية وتكافيٌ الفرص ... منطق الدفع الثوري 
... وسبيئنا إلي البناع . ظ 

إن مجتمعنا الدولي المعاصر يعيش عصر التكتلات الكبرى ٠»‏ 
ونجد أن كل كتلة من هذه التكتلات علي استعداد لأن دُغّير سياستها 
ومناهجها بالقدر الذي يتفق مع مصالحها ... مع العلم بأنه لا يوجد 
في زماتنا هذا صداقات دائمة ... أو عداوات دائمة ... إنما توجد 
مصائلح ومنافع دائمة !ءءء 


الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 
لاا - - - - | | ا ا ا سس هسه 
ولنؤمن جميعا بأن توالي زيادة القذرات الإنتاجية للوطن العربي 
ككل والتي تملا ' تدريجيا الفراغ الحالي ... وكذلك الارتفاع المنتظم 
لإنتاجية العمل 6.. فهما الدعامتان ... وهما السبيل الوحيد 
والضروري لتنمية كل قطر عربي ... وبالتالي الأقطار العربية . 
إذا تحقق ذلك عظم قدرنا اقتصاديا واجتماعيا ودوليا ... سواء علي 
صعيد كل قطر عربي » أو علي صعيد الأقطار العربية جميعا ... 
ومن هذا الفهم انتهزت فرصة مؤتمر روما الذي يرسم منذ فترة 
الضريق لي إنشاء منطقة حرة تجمع بين الحركات التعاونية في 
الأبيض المتوسط ... وتحقيق ذلك إنما يكون بتعظيم قدرات مصر 
الاقتصادية ٠‏ بما في ذلك قدرات الحركات التعاونية. 
علي إحياء وتنشيط مؤسسات العمل العربي المشترك بهدف إقامة 


العربية الخارجية !!... وإذا أخذنا في الاعتبار أن كميات كبيرة 


العربية !!... » وإذا استيعدنا النفط من إجمالي التجارة الخارجية 
العربية - فإن إجمالي التجارة الخارجية العربية البينية لا يتعدى 
ك9 سنويا ..!!. 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


مقومات التكامل الاقتصادي العربي ودوافعه : 


فيما يأتي : 


تتوفر بالوطن العربي عدة إمكانات يمكن إجمال بعضها 


يتبوأ الوطن العربي موقعا جغرافيا ممتازاً بل وفريدا بين 
دول العالم » وتقدر مساحته بحوالي ١‏ مليون كيلو متر 
مريع »© وهي تعادل حوالي ٠‏ من مساحة العالم » 
ليتفوق بذلك من حيث المساحة علي قارة أوربا بأكملها وعلي 
مساحة الولايات المتحدة الأمريكية » وبفضل هذا الامتداد 
الواسع للوطن العربي تتنوع مظاهزه التضاريسية وتتباين 
الأنماط المناخية فيه مما يساعد علي تنوع الإنتاج فيه إذا ما 
توفرت متطلبات زيادة الإنتاج . 

يصل عدد سكان الوطن العربي حاليا إلي ما يزيد عن 51٠١‏ 
مليون نسمة ». وتتوافر به طاقات إنتاجية كبيرة » إذ يصل 
حجم القوي العاملة في الوطن العربي إلي حوالي 6٠١‏ مليون 
فرد . وإذا ما أحسين استغلال هذا المورد البشري وتوفرت له 
القوة الشرائية الكبيرة » فإنه من الممكن أن يمثل عنصر؟ هاما 
من عناصر الإنتاج » وسوقا واسعة لتصريف الإنتاج » مما 
تبلغ مساحة الأراضي الزراعية المستغلة به حوالي 6ه 
مليون هكتار ٠»‏ كما توجد* به أراضي قابلة للزراعة تصل 
إلي حوالي مليون هكتار. 

ينتج الوطن العربي حوالي 9,675 من الإنتاج العالمي من 
البترول ٠»‏ ويوجد به نحو 905٠‏ من احتياطياته العالية » كما . 
ينتج حوالي ١١‏ من الإنتاج العالمي من الغاز الطبيعي ؟ 
ويمتلك حوالي ”9077 من احتياطياته العالمية . 


ه > ه 
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يوجد بالوطن العربي العديد من الخامات المعدنية الهامة 
كالحديد والنحاس والزنك والرصاص والكبريت والفوسفات ١‏ 
وهي خامات أساسية في الصناعات التحويلية 

تتوافر بالوطن العربي مقومات السياحة ومناطق الجذب 
السياحي سواء في ذلك السياحة الدينية أو الثقافية أو التازريخية 
أو الرياضية أو العلاجية » وذلك بما يفوق ما هو متاح في 
أي منطقة أخري في العالم . 

تمتلك بعض الأقطار العربية النفطية فوائض مالية كبيرة تقدر 
بحوالي 6٠‏ مليار دولار مستثمرة خار- ج الوطن العربي في 
أسواق الدول الصناعية المتقدمة » وخاصة في أوروبا الغربية 
والولايات المتحدة7 ). 


تشكل الإمكانات المشار إليها مقومات هامة لإقامة تكامل 


اقتصادي علي المستوي العربي يتيح فرصا كبيرة لتحقيق استغلال 
أفضل للموارد الاقتصادية العربية المتاحة من خلال إعادة هيكلة 
( توطين) الأنشطة. الاقصادية : القائمة في الدول العربية بما يجعلها 
معالجة ظاهرة الصناعات المتكررة في أكثر من دولة عربية والتي 
أدوت إلي التنافس بينها بدلة من التعاون والتكامل »ء ومن ذم لم تستفد 

من مزايا الإنتاج الكبير. 


005 


0-0 


هذه البيانات مستمدة من بحوث المجالس القومية المتخصصة . حيث أننا نشغل 


عضويته منذ إنشائه . وقد أجاز المجلس بحوثا قدمناها عن الإستراتيجية 
المتكاملة للحركة التعاونية المصرية »2 » بالإضافة إلي بحوثا تفصيلية تناولت جميع 
قطاعات التعاون . 


لمن يرغب في مزيد من الإطلاع نرجو الرجوع إلي الجداول الإحصائية المودعة 
المتخصصة . 


بمركز المعلومات بالمجالس القومية 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


ومما لاشك فيه أن تكامل الأقطار العربية فيما بينها يساعد 

علي تصريف منتجاتها المتزايدة عن طريق سياسة تكاملية للتسويق 
تساعد علي سهولة انتقال السلع الاقتصادية بين الأقطار العربية. 

ولعلنا جميعا نعرت أن العالم العربي شهد منذ قيام جامعة الدولة 
العربية في عام 6 وحتى إقرار المجلس الاقتصادي 
والاجتماعي التابع لجامعة الدول العربية البرنامج التنفيذي لإقامة 
بج تيار الجر العرير لحري ل لين /ا/ ١‏ ء فإنه ل" 
يزال يجري العمل علي تنفيذها حاليا !! [أ... ومازالت تجري 
المحاولات التي تهدف إلي قيام تجمع اقتصادي عربي قومي !!.. 
ولكن معظم هذه المحاولات لم توضع موضع التطبيق !!... ولم 
يسفر ما طبق منها إلا عن نتائج متواضعة. 

* ههه البياتنات مستمدة من بحوث المجالس القومية 
المتنخصصة » حيث أننا نشغل عضويته منذ إنشائه » وقد 
أجاز مع نه ا سه المتكاملة للحركة 
جميم قطاغات التعاون ٠‏ 
لمن يرغب في مزيد من الإطلاع نرجو الرجوع إلي الجداول 
الإحصائية المودعة بمركز المعلومات بالمجالس القومية 
المتخصصة. 
وإتماما للفاكئدة أوضح فيما يلي بعض المصطلحات التي قد 

ثيسر للقارئ فهم أهداف الموضورع الذي بحثه المؤتمر من واقع فهم 
مصطلحات الجات و رمنظمة التجارة العالمية: 


منطقة خرة )«موءء”1 0 - عدم2 1206 عع2 1 : 


هي منطقة محددة داخل حدود الميناء الجوي أو البحري يسمح 
فيها بدخول الواردات 65و0نم02ن1 دون دفع رسم إستيراد 12022016 


1ه 
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10137 - تعر فات 2145ج'1 » شريطة أن تصدر البضائع لاحقا ‏ 
6905 بشكلها الأصلي أو على. شكل منتجات وسيطة ضمن سلعة 
نهائية. وتنشأ المناطق الحرة لتشجيع الإستثمار في الصناعة والتجارة 3 
وذلك بمنحها العديد من الإعفاءات والمزايا وعدم إخضاعها لمختلف 
القيود الإدارية. فلا تخضع البضائع التي تصدر أو تستورد من وإلى 
المنطقة الحرة للإجراءات الجمركية الخاصة بالواردات والصادرات 
ولا للضرائب الجمركية وغيرها من الضرائب والرسوم على أن تؤدي 
الضرائب والرسوم الجمركية على البضائع التي تسحب من المنطقة 
الحرة لالإستهللاك المحلي كما لو كانت مستوردة من الخارج » كذلك 
تعفي المشروعات التي تقام بالمنطقة الحرة من أحكام قوانين الضرائب 
وقوانين الرقابة على عمليات النقد. 


تجارة كرة 12016 ععم*”1 : 


هي التجارة الدولية 1152016 1261126101221 التي تجري دون 
وضع حواجز » مثل التعرفات 1231445ج'1” والحصصس 5) والرقابة 
على 000215015 1222121286 » أمام حرية إنتقال السلع والخدمات بين 
الدول. وتهدف التجارة الحرة إلى تأمين منافع التتخصص 
0 الدولي. وقد تم تعزيز التجارة الدولية كإحدى 
غايات المجتمع الدولي على الصعيد العام عن طريق الاتفاقية العامة 
للتعريفات والتجارة 4مك 113415 05 ااعمريوءعمعو م لوجعمه0 
©1530 - الجات ومنظمة التجارة العالمية 51600 وعلى أساس 
إقليمي محدود بإقامة مناطق التجارة الحرة وه عكر م1016 عمم12 
والاتحادات الجمركية 172310115 231ه1560© والأسواق المشتركة 
نكت> نات !| !و6 :6001© ” 
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ا 000595929030902000ا0اااأكبااا | لابب لل9ْليلللس الم 1011000 


منطقة تجارة حرة 2ع:41 ©1120 ©©'1 : 


هو شكل من أشكال التكامل التجاري 12168121102 ©1120 
بين عدد من الدول تقوم بموجبه الدول الأعضاء بإلغاء الحواجز 
التجار ية أو التعرفات 17231465 » على تبادل السلع والخدمات فيما بينها 
« ولكن كلا منها يواصل العمل يحواجزه الخاصة للتجارة مع بقية دول 
العالم. وتهدف منطقة التجارة الحرة إلى تأمين فوائد التخصص 
ا تا <- الدولي ومن ثم تجسين مستوى المعيشة الحقيقي في 
الدول الأعضاء ء ومثال ذلك منطقة التجارة الحرة الأوربية. 1 


سوق حرة معح1121::1 ع1 : 


تعني وجه للعبارة على العموم : أي سوق أو بورصة يزاول 
المشترون والباعة أعمالهم فيها دون أية قيود وبمصورة خاصة تعني 
هذه العبارة : سوق العملة الحرة التي يتداول الناس فيها مختلف 
العملات ». بيعا وشراء؟ » بأسعارها الفعلية الحرة دون التقيد بأسعارها 
الرسمية التي تحددها الحكومة . ويتفرع عن لفظة 1726 للمصطلحات 
التالية : 


*) السوق الحرة أعكاتهة8/1! ععمخ*1 
0 وكذلك معفي من الرسوم والضرائب وع2:ه1 04 ع1 - 121147 1() عع1"1 


الفصل للتاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 
اهم سس م 2ك 


005 .الال 15 ,لالخد1 1 - لاو دحوي يرع 


لاأموعة برمأطاعمن ١1١‏ عجارا" 
كأ سن اند ماعن إانيسية] ماسعتسومك عع 
13.00 09 واييل 


لول يكين 
وأطو مدال تدمع رومن علعيرت. ل إن امنو اموا ) بلممتعوت ةا متلسلت) 


ا اانا ٠د‏ 115 لمم 


والد مد[ أعالل عل امساسير هم زم جز عسرر لك مسمنلم// ومسسسرسحووع لاطا اسسسسصنت م ٠»‏ 
ل ل ا ل 0 


اكلم ادلارم, ”ل للصمقن طرماكاممام يما مقط اعرر رايخ أمرمم ”ل مكرورم و81 موتاسور ؤ امرامعة ٠‏ 
000 زالللولن ) عومج زوه "ل بأ متم 4 متعم نورق ل وتبمتمام | أتعدتمل دل العوممرع"8 وبلم للم 


ه] عل ان ددرت لفقا مل معاؤ() كماقمان 18 انم رومن متعواعيكق! االفددردا مستمإسارء 
وعجر ود املق بربررممم عط [و وعد رو أف حقل تاغدل[ ا«كانيوم و7 إن مجاعم 1ل ,ملف بم ملع 


عوووت ذا أل ع الحفال زه أ عنقت ني أن 7رز تر ,1ااسررسيسه 3 ) ناس ا تلنلالاء 
وركيام للخ 131ل *1 لا 1 1 لعا طح 0 112050 لع ناكام . ركنت "إن لمزيرن كرجريم 


1 اللن نايبر عه | ام بدت / واأميروسة '3] مامرسيموة ٠‏ 
كأدطلا اأووإعربئ فم موزلم بردب ومو لخ ,انماع موسا" ومون ع1 » 


حعتلء اعدرند ) أمعمغ] ,اوعس جر ام (] مارم عروفية”) ادمع أ سارت ) يامشتسناة) .كخل ورسنقمء 
و لودسصان | ممعم نجام 


نل فج[ امال ادحوم حم واعايدها راطع ()©) ,اللطييط سوديم » 

اإحوانا مكماعفالا انهه عمدت ) زب ملع(ؤلكان] عابرا[ / ورم ةل رسملطخا أاسملطةى 1 إناتنونيا ٠‏ 
ذنمنا1 كلامدنا علق ريمدت - اغا ال عبر معلل أ عمس مع) المع 1 دجأ )) مطاسدات 8 ٠»‏ 
عنقم «تإو )يوم سبو نو اط بعليب 7 . قحايتستسصسيسة وأسمسطن عله 


نأ اورمد ل) غ8 “1ظ) أرمماوتوية' (/ بأسكس) وأممرؤزن 4[ » 


اف ل تعن”1 مسن يجيك.آ ,للاعادة"! سصمتلست) ماعسمعن عرصاسمة)» 


388 المعطوعءه16ا لوقه © لاللطلانت عاونا اها عولاااة بقدرموت أن معترههوورم مقطا معوودهوون] وز )ا 


ل؟ 
بحاي 


اع له © لاع 


| وه 


المشكلات الإدارية للمنظمات 
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:11 11013011ظ1 


ع1 220 5ع1121151ه00) لتعاأاقد8 ع15110401 عط آه عه 15 عأمبزوع8 
35 1255111641 عط طق بطم1عوع 1‏ عغطا عصمتصمده د5عتاضستاوء 
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101 16250115 تتقققط عط]' .جم1اعع18 عغطا 01 3165م 10051 سد ع مأموعيو 06 
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20 8 201 .]12221128111611 165011165 211122211 111206011266 
1117 066111211185 
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17 طعتامقط) “م501 تقلاموع258 عطا عمتل11تاع 
,5ع521 0111م 320 50121 ,عندطهم2مع 12210115 012 للتزرم1ع]1 
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01 7715102 تقد 2 9ط 0ع1512ناع01562 5735 212100 1115 
5 50 76111012165اه0ع 21410 1281025 ع2 0771 165011165 211021411318 
هققة 1911165 .اأمعماحمه1عججع0 ع17[ومعطع7ممامه 0ع2121226ط عتاع1طاع3 10 
لدممهنعء كضد 0121هم5 +10 ل0عط115طهأد5ه ‏ عم1ع17 5اوعه2م20 
لقطمقععء 1‏ .,ع128صضمام عتطمنععمصيع0 علتقطت ‏ )تعصرمره1عموعء0 
صه عتصتمممءعه طاوط ط2عع ع5 5عع112128 1116512261012 
8 طلعتامقط) غ031 أع5 ع2ع1 011261251025 علط مدع مدعل 
015 5تضمتاعع132 لتته كعاء23] عطا ,22)102آمقطعن 101 2:25 ع1كهط 
أقكت165 لتمتقتاملزع8 ع5طغ 12 2325 ع5128 لمهم عطغ 11 اسعمامم1ع ع0 
21 حنم ه0651 [2متتام0 أتا0ط2 128ع 6212 01 ع05م1ئام عط طغاى 
عطا طة 5وع23 ع1112اعمءدء-0211126102م 0012571111238 والاعطاة اع1[طاع2 
02111211011-8م © ع217510نامه عط لص 3ع17211 501111 
01 1138ع2011121102-2652م ‏ 126777 ع20128ع15 221 ك5وع22 
غ20 


الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 
ل يبي 222 بي يي يي يي يري يري 6 ا الساسساسُس ا 


122610121 2282 01 5م5131 2 ع128امعصمع[صمصة لطع تامعط1 
0غ لمعم 4 18022 لعهمع 12002 كقط وعقه لع أطقطص1 ,كاعء زمام 
8 م1 عالاطاصمه 7111 قاع [10م عذوعط]1 .أصوع2ه6م 5.5 210111101 
2ع 5 كل1/106232 غضعل51ء2 .أطعع62م 25 10 عع هالءعع2عءم قلطا 
0 ,11165 لاع 22 01 2102© 1تتأاكممه عغطا لاعووع تب وله 
5 [210 01 2110261 2 01 211012 تعصه [مصة عط مه 5م11 تاستصتمهء 
و5625 11152313 2201 120121 عط عع اعط عع تطقلهقط 2 عع1تهاد 0غ 35 سو 
2 7/15 20112115221115 أكتتتاطة 3201 امعمامم1ع0ه46 لأوعبم مدعقطعد 
5م83 15 طالدء/17 تتقصقتاط ,ع1مصمع طامط .غ101 عءحتاعع لله ع1مرر 
771255 (1981-2004) 6110م عطا رقتتط1” .)ه255 211216 أوممر 
261127 0 ع تقتمطتة 5م0111م 01 21110661 2 01 2102 سعمرهة [مصةذ عل 
112ده1 ,لإع1111622 عاأمصتمطتاء ,أمعصدمهم1عن2ع0 متقصتسط ع1طهستواكتدهك 
عط ع61108 ,تعدده7 220 مصعم بوط رم ند ماع هدم لأهاع1اء50 11ن1 
115 اتعدممه1ع0ع0 02 و15ع90ه1 15املكة؟ غ2 وردع 2معلممعع 
0 1102طع1لة 121اععم5 23م له م501 صدذ م101 5 ماعمده7؟ مغو 1اع2 
6554 215509 72611001 115 .155165 ك4 0صطةلتطكء مهد كمه طامع طامط 
2 1285م ه10ء 160 101 أعهء[20م معطا 2ه لغ أاصعصه امصة عل 
1هز0ه بطالهعط ,0صهلأدعتله عط 6ه [إعنه1 عط عستم عمط للد 
115 52015 2111 1210112211011 ,1131أ[تاه ١‏ 


الاعطاء /اع1طع2 الاعل 2 123 263 0133 ,5ووع20م كلط) الامطاع تامغط 1 
لد1اععم5 .أملزع88 صذ 1115 01 عع12 عطا عع مقطء م1 01612 طذ مهمد كوب 
: 2501101128 عط 0غ 0101م 1735 نامج 


/103تاتاكص1 ع5)26 :101 دمأأهجلكصدده؟ 104لمه عصنععه (* 
51111111٠‏ 


لع525 أومعع02ت م5686 0ع10121126]تكأتاقط1 عطا عمتطعصع ممع (+* 
1 7260001083 عذققط 2 5ه +135 2ه ع[تط عط ره 
.17011 117 ناعععت 3110 112101121 


5 1220 111026[ عتاهصع6ميهء0 2 عمصتنوء02 (* 
9 051 156601012 ,0111165مجزه لهتاوه ,وتطعمءجتاك 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


0غ 


1117ل لل معنافص عغقط كغطعق [هامعصمهد 2020 كه 
كسد آأتعكك 211 04 ع6ع22©4م له 5معستاك 211 21220128 
سه نانك ممه © عط نؤط 0مع26عاطهء5 قغطع 2 1د011م 

16 نه مستمحلاعع1 01 م56 طأم5 2020 2ه[ ص 139 


2ع 35 :20113 معاءع:10 04 م7016 عط آه مه1كا ع1 (* 
©1ع 511216 2 240آ 011211211025 201161221 0111 6111711 10 25 50 
115 لظت امعمطمه[عجع0 )و0020 وع2م1تقتاع2 أخقطا طأامعل 
211121 تلطه م صمءغطة ععط 0ع 12تتسممل1ع أمبزوظ ,ختتط 1 
01 مع 2201 56611117 22360221 عط ع ستعلها ,01501315 
كم دع نه 11ج 202 5ذأققط 12211622516 قد 35 أدع2ع]12 
15 101187 طاتت كممعواء2 5*إملزع8 60 0م1126 
ده م201 210251 ”)مزع 0 عن 1ل تازعلام 01ص 141تامطد كعقط 1 
همد 16915 122222460231 لققة ,لقصماعوء2 ,طوعث عط 
فاك المثنثئالاكت تع ستماستقدط عمتتة عمصعدد عط صة 14نامطد 
: .56261116 6171112261013 


كلء»6 امعمطدمهم1ء ع0 أخطا غ12 عط 04 102 1اعمعع7 12 (* 
د ,5ومءطماعمد بزاعتء50 211 نط معدم اع هدم [تااع سمتسدعد1 
عمماء جمجع0 5 7011 7701111162137 01 00112211012 1121197 
50017 لحك 60 مومعلاع 17905 عمم520 0ع25ع1222 220 
2011 ع2©112ع©1 5 طغذبت ,110305 220 01521212241025 
ع3 35 2016 تأعطا مستمكتعم طعتطه ,50305 16,000 
ى .ودوءء20م امعددم 065610 ع15]212261ا5 ع1 12 22212125 
.3765 3 غقدم عط ععنده جنا غلقباط صععط عقط 227/121 ع2 
2623 مقط عله /(لدععلة 5 عمق اققطعة ‏ عط 
18857121305 10 م111 041 1157دنن عط لع1701صد1 
١‏ 5261661 3 101 20112015 بلاع2 مدعل 2110 


| الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 
يبي يي 5 5 5 يي 2222 7/76 ااال 
: 1115101797 ©00602©72115) 


3113دء أموعطظط دز 0ع5)216 الاعصي 220 ع حتاو «ع مم0 ع1 
كا 0ه غ1 .سملوع1 غط) 01 كع 1 تكسيامهء «تعطاه روهتم تحط 
و00121:2601© 1011م عغع1ط) 01 11015 2غ طاعمداوصتط) رمسم ت)اررععسة 
2113© 00121211975 ]111:5 11 تعطعد 1908 نذ ,انمآ “تددر 
71012 201 010 210012011615 دنه خا دمتاء©0) عط .وستعط مغصز 
110111-45 110111 أجاع مزح جمع: عط 2010 22101 دع10 عا 
لدء20111 01 :126251011 5012232 012122601 أموع1 25 درممه وى .)1 
8 لماع 2 علاأع 0) صووعط اأمعطتصمء 0ع عغط) ععدع ل سع رع 0د 
5 1299 ©61:21197م007© 11156 ع1" .اتعجتاء؟0دد عط 0) تروط 
ل اناغلناء235121 عطغ 0عع0716»08تعلء2 طعنتطم 1923 طز [0عتنرووز 
6015© 022205 عط ©) عكصمروعم صلظ .ولصه كعجتاوسعممم 
صذ 0ع111526ااه1م 525 1959 213012232 رستمء])0 ممم ع كناو ناع مم 
للقددد 220 كأاسقطءععمم الممصد مسعصعل":ه0؟ عستغغتسسعم 1927 
5 12959 كقطل!' .0026126165 0115111111 1011331 0) كزع مرج 
112076111٠‏ 0135111111© 1 عده؟ لمك لأعدعط 


عط 21190128 2550م 5ه 1357 تتعطاممج ,1944 12[ 
2ه 25 1أء5 25 0182212261025 ع05أه2ءم00» 01 الاعستطد 1 [طوغوهء 
[1ةط 6122117 م000 ١‏ 


0 7721160 العم طاطم امع عط ,نه 1خ1[مدع2 1952 عمط 16م 
101 1101]5اتاكصة ‏ 35 د5علاتلاأوقعءم0همه عغطا عدن 
الاع2 لل .1ماعه5 631221 1تاع1مع2 عط 12 1213نه011هم ,امعصدمم1ء نع 
5 )0 91 012 ت1اقصمدده1 عط غتصدمم 0غ عممقه 13097 م كناو تع مم0 
5 57121 ,4116117721015 .1120565ام 311 +202 لتتة وعم 311 2ه 
عط 101 1025ن] ع لومعم 000) لمعادءن) عوصتطد1اطواده لع5ههم عنءبن 
حاوق ,00026131155 12011505121 عط ,روع607ه2عءم00 13221 تاعتامعج 
51 أكر .000261211765 01151112321 16 2201 ,5 6121م 00 ع لتاأكتامط 
©2322 عط 25 نا أء5 1225 172102 00976غه2عم000) لورعمء علا 
1872 11 لاعلا 20205 1221107عم 000 عط 101 221011 اتدع 01 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


ا 1070702010101010100ا0 0 ب بيجابلب0ا,اا:)4 4 ااا 06060011000 


[هنءصقصة عط سععط فقط عستكاعوط لدعه1 عط طخت أموععططظ 
21 200 عط د15 735 1923 01 13597 عط صعط187 .01مم5 
2 مرو بجووسروط 0غ 2106 2م00 0121 [تاعتمعود عط 0ع32مطاناد 
15 عتصد8 رعلتسقط [2أء7عستصامكه 22660221 2 طكتس لعدعمه اللعله 
هوب أتلعك2 متعطامصة 30997[ 1927 عط 04 2مغه2ع1تتمامعم عط ماله 
.05 06ة5 عط 1502 علصق٠ط‏ عتصدد عط طغزم لعدعمه 


0 لعطة 1 [طماده 735 علصد8 غن1ل 01 1121 1ناع توم عط 1930 11 
مذ وتعصسمةة المضده 0غ كدع1 مغ لصطه ماعه5 161121تاء13مع3 عط 11112121 
206 2 0ع12121ع 771 00262211575 1281 1تاعاجع2 ع12' .22211132 
علم 8 عط دده ع سأب معت0ط معط م121 أوع12112 عط 12 مهملاع سلع1 
,21125ة]) واناططا عمتصسمةة1 4ه 5عع1هم عط صذ اماع تله 390 20د 
ع6 م0طدمهم اعتمم كدمزووعع مهمه عوه5(..11لوعتطمتعاء تصمد1 ,ركلعع 5‏ 
81 )نم2 20[1نن[انكء تمعن عط1' .0026221155 1161121اء21ع3 عطل . 
اعستهم بعتصوط عتتعودعم200 2 مغطة اعصتده1عصهعا 755 أمزع8 01 
عط ع 1011012 علص 8 117 م000 320 1قله02) 11121ناء وذ 112 
يعطاه هه 11 235 0281ا[تاءامعم .13597 76تأو2عم0-م0 1944 
0 كصة دععقطهة لمأختمدء عتتتتوع2 ه16 0ع)تصداعم ع1771 60026126175 
150 735 طعتط؟ عتصد8 عط 2ه ك4قهدمط عط ده 0م أدعوع2مع7 عا 
عط 102 كدملعومعم0 وستعاصطط 2ه وعم 211 عه زعم 0غ 0ع0120112نا 
٠‏ .000261135765 


غ2 15 ©1221 لطنة دمع صقطء 567221 11201618026 فقط علصة8 ع1 . 
12211 +20 عالصح8 لومتعصقط عغطا 01 مدع 11و53 عط المعدوع1م 
3 ع0 111121 1رع ذل 2110 


أنكع 0 عسنا متعده ستعط) ع كط 612175م00ح ع تلأمتامط 11 

عط 0 تجوع1[ ةوه اسهمتقاوءع- [لقع12 تعد 01 تتنهة عتصف8 ع ستمسم8 عط امآ 
طاعسمط) ,عمتاعدط لدتأعسصمضة أعععتل عاع12 5ع 05مه2ءمم0ه0ه 01 دعم 
مط قصهد دعاصوط [دقء#عصتصدمه عغطا 0غ 11موه1 قه #عطجتتاكصمك عط 
ووس لصقط قطه لمهاد تا ص1 عط علقط7 ,دنء غ535 علصدظ 181212212021 
21م ص1 .عتصد8 321اد ص1 عط مده لووط صق 5عتاع1ا500 


الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 
سس سس سس سس ساسا ا ا ا د 


ات 1 /ا1ده 011 عمردهه عع12 دع كتاهجعمم00 120612 . موعلا 
001111101211138 ع2 61216015م 000 ,161101 .165 11نع 25 لون وى 
ملصةط ادكه تتعغط) 01 وامتاوعيقك عط , عليه 


220 ه5217 تسلج 10 2150 125 الاعستميع دومع ع1 
طاعتابب اللعد مهمع ع62219م0»00 2 لأعتامغطا ععسفمقلتتدع اوعتصطءةع) 
عط 1ه 221 2 5325 ]0012 مهمع كقط1 .1923 12 صن أعه5ه كوبب 
عط مغ 0ع211116:2 5 16135 ,111551 ]2 ع1115ناع اعم 01 تناك تستز1 
عطا 01 1ماععة5 طعوهة ألاع2125 أذ .115لدك1ككى 50121 01 كناك استكر 
ع5 01 2ه111501160ال عطا 111202 5ع22م» الاعماء 7001 ع كنأو مع ومو 
5 01:0101ح» ه63 عط 2015م أقطا وتائتصتصر 
215 1ماعه5 عط اعتطيب 


2 ,120:2 1122013 عط دمع 0ع بمسوععره عمج و لودع مم0 11 ٠‏ 
.12111117 6 01 0131165 كندهؤ5نان) عط تنه :اناك وستواك 


1215 21جع/مع5 1211065 1013 نختاكممه سممتاموع 8 عط 
1٠‏ تأعطا 0ه دعتاعله50 عله جوع مم0 عطا دده 


: للدع 5751 انلع ) ١1م10ع50‏ -1114111 11م كر 


11 25 12131211101 و5133 0112ع6)01 121ناألاتاء ضعو ىم ع1 
5 و1957 15313 وعلددد15 200261:2617) 2220 أنقع 2ن معدن تافرعم 
725 آنآ و102135 1؟ كاعم د؟ :7ادرمداك مغ 0ع06صعغصة ولدده امم 
0021211 1-21نا[تاء ع2 عطا عمع11اع 10 0عنعع1ق وامستودم 
و0021213» 01 أعع وإاه عط1' .ع1 لسع تل تتسهدد 01 امعد مدر 
525 لمي ع151لماتصرهء طعنت 60 57925 وميم[ 15 )1 
111110 206000011 إيقافت 111015 1110170 
230 وغأتا )ته 110 0051285 01 05م تتناخر عط د20 عاداع سرع نتتتاوعءم 
21165 كتتط) و195 نمدم طعقتط عط عوستاءء)ممم 9ط 
غ؟ راة أعع211 اطع تددر لاعتطىو و1201110135» 20191:5 ع8 امتتتلوع د 
عط 01 120126 عط وستموعمعم1 02 البروءم ع)جس اند عد 
1120133٠‏ 2221101121 عط ك3 1لل؟7 25 كنتع د22 1م11 1د 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


اا ‏ 11010111ةاااااا يبب غ002 ممم 


بحداءع)5535 تامتاوععم00» لدعنا ع لتعاجع2 عط 01 عصدعنده 15 
.1-2115 0012© 121115 عط 21 رك41 11 تتتمتارمكء لحنتتتد عط دآ 
مدع ,1952 ,23 انال 042 وممتكسساه؟ع18 عط عدملعط ,رع و1101 
267 ععطتد وكلتامطه زع 25 عمنتصه0 لع تطنا؟ امم عسء5 د5غ1اع01ه 
مستعط) [ا)عتحدت معطم 2010105 د1! عقط عط 9 0ع011*دغصمه عنرعىر 
عط ,5لا معتاتوععطه0) .ماوع “7عاتدا تكده «تأعط) عسل مء5 60015 160 
©612)19م00© عط) عتتسلمق جم5:0 علمفعطد كتتعصص د11 الجصده 
01 201921221285 عط عذأدلءة: مره 0غ 0ع211؟ لصد كعتاعاعمه 
5257 59ع12) دهاج 7عم00 01 سلطا عط يلع1206 .ه216 ”7عجزمم 
00261215 عط دز أعيهم عع21) © سعط عع 2 "تتامعطء امد 010 
عستماعط 042 ع216م2ء12 عأتنسن ععدء؟7 5غع1ماع501 116 .امعددةء1201 
أقتس7طتاك 40 دنمتد لعللدء عه 10 وكتتعصدد1 للفصدد عكععغط) 
0 5226 زع2ط) 15 ,2110-1 غ204 310صده0» 127 لاعقطا؟؟ روعع511212116 
كرد دجعتاء50©1 ع1ط) 01 كععكقتداعام عا رع-2301 عط تبط .كد10 أعع 
عط) 04 طعوء 25011216 صقتط1؟؟ 2016 عندء؟5 وع5602 #اتلعط) 
0) ©©2هأكتك عطه1 2 21 0غ هط «للحتاكت معطجر كتدعع 1112 
«ع7) عاتاعتدع«تنتوعء 163ا100111م *د 19112459 استحاطه 
صذ 7925 عدطت أخطغ غ2 اأشاعصاء؟20: 176)ه :1م00 عط) اوتنه 1 
5 114 ,2101611011 21201 ©0222تتاع ع7أكطعاءئتء 01 211601 21ع2ع8 
عد راعتتتهه ركع1)1ت 7 مطغاسة كناهل:2؟ 01 أ0«غصعك عط "علدت ألء1 
00212115 عط سه كتاتدلقن لوق50 5ه #ناكعتستلا1 
هده 2)1:ةاعتستصمج طغمط 0م1212 صسعغط) طعقتطا؟ ركد255012)10 
.1797© 11لء 2[1علصسطاعع) 


©1265 127609 © عطتتدكه مدعا5 53 أقلع0) 2م000 م116 

ع [121ن[تاع تع ذل عغطا ,123263777011 15 صتطغ1771 .دع متصصمء51016 
طعتتمغط) ,دعن 1كلمهء5 115 /إ1[ممناك 0غ صوععط عتلصفظ 000222117 2201 
روتاع 50 عوعغطا 04 ومءطمطتعطمة 211 © ,200712211975 5اعمطحد] عط 
عط 101 عع 1 موتوتاع اولده عفط1 .كاأمهقدعا ده 5لع2 0019 2د1 #عطأعطبت 
عط 0غ ععناتاع © لهقط و5تعصحتدآ طعتط؟ ,وميه عغطا 55 كصون1 
تتعط 101 1651501 178/35 حت 555 عطا أقطا غمع002110) .د5ع 1221م 000 


الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 


اليب سس _ سس ع س-_-__سسسسسسسسسسسسسسش+؟ بت 00-11-2509 


8 711112819 63 0ع226عءمه00» 20113977ه1 وتعمهصمةةآ عط ,عمو طاء بن 
5 امعط 


00026121197) عط أهقط ,ع0ه260 عغطا مم5 رععةه عط جنوه )16 
0ط 2001305917م عقدع122 م1 لأماعط ققط مسعاوود غتلعكت 
20601126 10101528م 320 عمستمسد؟ «عناءط ع لطاع د نتامعمه 
اللثاووت 7/1615 22625 عط 1 12113ع566© ,ذا لعصمع عتتاوع2 مهنم 2001م 
5 12111011185 10ت 1110112نا 111103 انام عندت17 5ع 125 آمط 


5 1681 2 583 10 الع طتاوعم ع5 2023 غ1 رأطسامم علط عم 

عطا 22102.10 .دوعص مع 11امدء صذ غتلعيه 21نم 1معمعج أتامطج 
و1931 ها بعتلصق8 غتلع02) 101121 تاعونم عط 01 امعسسطه 1[طوؤادء 
أللع5 طعدادك ع12صمع02 © عك0هممط ع2ه 7‏ وامصتع 2 1ه2عع5و- 
أملاع88 01 علصدظ 81260221 عط صعط7]؟ .كزقهط 20تاهد ده كمملونعمه 
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3 © 04ع3220112 طعقطلا ,وء كلأوجعممه0ه 01 تاءطستتتط عط 4ه 
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6000261216 طعو8 .اعه دعم 2023 عتلصح8 ع2 لعأكتلصء طعدكعةا] 
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11111101 ,13315 0غ 5615971665 710261 7212063 0غ ماعط 


1( 0002612117 1251103118 65. 

.13197 لتأعقطط دنه 04 115 2002612197 (2 

0201 أوعم 00026152137 (3 

4( 111152101 5. 

121 2010 م26ه-3 عط عطاع 2م82 (5 

.عستعمدع م1لدء 01 102 مصطمعط (6 

7( 01201011 01 111121 1 

متعط كمد و5عءطموعط +20 عمق [وع01عط عصتل1جتمعط ر8 
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5 عط 0غ 5605 1259 عتتأمصتطد 12 ع0همم عط ه) 110115ء 12201 
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لوع1 أمص عنع: طعتط< 11600ع2 دعل معء م120 غومم 2ه د5ع20ع06 )1115 
02612118 له عصدعغ صذ كط010)تاكمة عكتأوءم0-0» 01 طاأنجام2ع 101 
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لع26 عط 0ه55ع:5]2 «مأأقصضهم؟ ل[هغامقك ره م1امأعصوط برعم حر 
طغه5 21غ1مهوء 22122267 012 2055114 25 طعتتدط 35 بو[اع 0غ 
01 عع0681 ه2102 2 62511156 10 ته رع كناءعه011ء كمه 1111ل 
ع5 17011104 ]1 لوغ1اموء 01 ع5 220 عصضتكعت عطا صذ ععمع ل مممء120 
عط لتتة ل40هطاع13/1 ع228ع لاع[ 121عمفص21 تإ1مجهة ماعط غ1 0غ اماعط 
ش 5 16 7237 


م10 224 25ع20ع1 عاتاونعم0-0 02 الاعصانتصه2 عطل 
-26 162056 عط 115 أنه لعتسوهت ع5 [11تامطد 25عع28 قمر 


" 


و8 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


003000001 لبمل4يب0ب0ال1/10ر1جا با ا اللا ا ا ااا لالالالسلاااساُاُُسس 000 


كعستطمسم ع5 5521113ء11262 [نسعطةه عءدمأاءمطدمه 221 ه1ددعء2201 
15 عقط1 .721165 كه 1635 0-0261201576© 50 06121ألمتطمه 3 115ب 
1217م 60-0 6ن تامع عط 018 5أقهم 15 لداعتكه '17ل12ععموء 
1© 20126 5ع 3 مده 1151 0ع0251062 018212112261015 
755 1121111115 20-6215 1061م 101 2115 2110 لم171 

101-21. 


15117 10 5165 56 مك31 14تامطد ع187 . 

© 1217م 60-0 عط أتامط2 77151025 عع1©01112 2120 ع71800116ع1 

1 1ط عدعط) جمدم أ1عصدقعا 60 لت 1611225615 21220118 11161112 

-مه فط +101 5لعتممتستوعع 20م لقند 5صقام 07762211 1210 7151025 
ا ش .1 مطمتا 2م060 


:28111114111 مذ مقطدضءطصاعم «معصده 1 عط ععتقاصط 
©1201 ,20 71113128 لصه عستحيهة 203ع215 تإعط) ,5وع1720197عم0م20 
.مإقطدضهة طامطعمط 01 5م111 1ط تمصممدع2 عط) 


ع مببعقطعج 0) الاعمتةء 1205 عانأوجعم0-م0 5 امتزعظ 101 
20071 صمل مرزع18 عطا ,لأغصء10 15 صذ ععصقطء لماوع 
7111 28612215 12612210221 21210 22610115 1مقع02 0601201 
كمد لوعتصطعءهة) ,102663331 قا اتمممناة ع1[طوطع10كطم»ء 0112 10 لعم12 
عأوءعك 20 2660 7111 الاعمتطتعجامع ممتاموع8 عط]1' .كدععد 0113م 
260117 لتوصوك عط علقط7 1ه اعوط :0113م تتتهووءع26 عط 
0 عمط 111 5م10 ك1 10976غ29عم0-0 1212222610221 عط له 
دكت التعطتء لالط عط 046 عطتللقتاط وا1عهمقه ع2 12 25515 
طعتطه 0ن طهاتنكتاقصمة 01 عطتسعطاعمعء 56‏ طعتامغطا) 
)1ه الامط غ1 الاعطصاعع 2 7تامعهء لططة 210 عااأععه1 6200262901973 
111 دده 


عصرم كآلتامطه )مزع 12 622015م600 أغقط) اطتم0ل هلآ 

كمطه1 2106 مده متتعط) عستحاه5 6ه عكتاعءزطه عطا طغلاه #عطااععه) 
501157 211122117 عط غ3 ممع 7امسصصامه عط 102 197 خلغعع11م60 
ماعط عاعقطع3 10 221025 تمصدع01 +زعم2 22)196عم00 226102121 
04 رعلصتط طعتطى عدمع[طمعم عط 5017 لصدة 2205لماك 1117128 


الفصل التاسيع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 


سه 9ط 


ها أملاعط له لمجمعمعع طذ 701141 عط صذ لإعمعن كنو كاعه 
.72111123 


12 م11[ ناوث 015 لإتاأمتستل/1 عغطا أقطا 122001١04‏ مذ صتح 1 

أع5 04010255201114 )) عط لهصه ,(281400) عط اغا هنج صتل مو © 

ددع1ط260م عط علكاءة] 16 إء011م عقعع521 لاع 2 اعد ما بوعطاعع0) 

عطط1 .015اعه5 وعع ه56 ع0 2و[هط ‏ عم10م عطتمتواستهمط 2ه 

ع5 111 17 061265 عط 01 عه 04 غعم 1م268 01 5ع6012560116216 
: 13© 602212113266 ك1ناهط5 لقعا 22101 ع تتتددء15 


5 2821111411231 01 5م216م عط مذ 5م20 تناع نآ 
و1 200261261976 5*ل1عمطمه؟ 1ه وعم 211 01 دوعطدمعط1 عط امه كج 
للقددد عغطا عقة 15ع2ه111اه 70156 عط عبد .الهمرهد 02 متتاتلعصر 
01ت عط 01 اعلع1 5ع110م [12عرمعع عت 5اعه 322 غ1 كمه 5 تعمسو 
عامط عط ,لزاع ا مصسسة1ن1] 2 317711615 15 25ط 16 .2150 
ش ش ٠‏ 15 لإمتة تامع 


1112001010105 002612117 م11[ تاع لون 01 مسمعاطه1م ع1" 

220 5أتعءم ,5ع01311طاناج لإمممط 01 «متاأامعاج عط مسومل فوا 

222011111 عط 0غ لقديعه1 طغاى دوعامسستاوء 5 نا امه لله د65 تمتمام 

عطا غنا8 .عمل 0غ علطتا مم ,علهحدة مععط معحقط ددع صلم 1ط لصز عه 

9 61]5م2© ع2 01 كلمتصترره عط ممه زتزاع0 1ب عععكتل ومأمطتاوه 
لإلخدعلع تحند2؟ أعن زطاناد عط 


0026121117 ل12ن1ناء 1م28 1ه 1 11 

عط أهقط) 823 2 طعناد دز لعتسصق هط ل[1نامطد 5ع01م 5مع1) تل مستصامء 

1511121217 عو 1ع 20 7701014 5معه11ل20م 6397 0ع 7اعع26 عملم 
.711 17/0110 عطا ماما ع ج10 كتوم تزه 


,002612115765 116122111325 أقط) ع35231 عط 5ن )ع1 13516[ ألم 

1 1ه5نعتعع1 عام [موصتامه 2 0128 2221 “6201101337 211 8 لاتماعمره» 
مم0 ة 15 /إ8ع51]526 الاعموامه1ء مجع 072211 5 تحامتامه 0ج 
أتلأو5ع5010 0غ 0512165 21112610115 622013116615 لاعقطب ,هط 
5 1520123 لع تتتوه1 6 10 25ه0ووع1 عط .مه 1ه أسعصهة[صبصنا1 
1010 735٠01ا2‏ لم00 01 02 ه510 مدعا 2 عغهةغت[أعهة؟ تإممد بجتمافتط 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


ووه سا وج ب رب سسسب سمس اط اش 3 5070 ا 1 ست 7117 


155015 عوعط] 220 ... 5 تصوع 01 ماعط اءو 0غ 12215251121 
1111 ااأمعد1م 165اطتنامه #عطأه 10 1تأماعط ع6 اطاعقتصر 
0112م 06 والقطة متملتساه 


-م 3 102 حمتج عأمصمتكآن عطة' أقط 2ءط2اعصيهء 5ن اع[ 

د رع4ئآا تعكده 2 ع1[ #تعطعك ه عط غطعتمد متطوعء ططاعمم ع للنوجعمه0 

0600217 ذه عسصطم1عك ,عاطع ةق متقصصتاط 210 ععهعم ,ع111 701113 
“112101111126 عط طخا 501132197 2110 


ع م1328 تناع ده 


2 061127 و25 9) 27110135 01 ركعتاع 501 ©172115ع6م 200 ع1 
)0 01 21:0 عاتتعستسصعع ممع عت 01 كسهام عطا دز ععهام لوسادوعء ‏ 
01 11510197 6 0غ ملعتن امد لمعم ]1 .أمععط صا كد10 دجتصسدع:ه0 
عط عستجأمقطصمصء كامعستععة عاعء5 20 م010 د مله ع مم20 
00267219 عط طعتط رعله عجتاعع27 ص2 أسحاسممددم 1 
21 تملعع12 عط 4ه عع1جمعم عط .1237م هه الاعددرء:12101 
4201 غ251 6م20 00 تصد 12©6 عط 018 0ععمستحكصمء 20397عل21 
0012159 عط راع57” .أععرروع عقطا صذ 1001م 21دده11ل20 
21 16 201 طاعقط؟؟ 5ع 1لدم 1143ل ومهحم عع12 دع00 الماعجماء 12101 
للد 04 #عتقاعط عط 01 16قأم5 زذة رودوع١اع210‏ 115 “3ع1ع0 أقدعة1 )2 ده 
1 222056 15 )1 أه2ط) 1110ع©:011© 


لعصقعل تتاعمعك اسه (إاأعع هه عط أقتتدط 5ع311ه01121 عدوعط 1 
61 320 5011111025 1201128 101205 معأ5 لاتقمصملهم 2 25 
مسد ع[طزمدء2 2 مأصة ,0م26 1تتصدحهة تإاعأقصن لان ع6 تتقمد اعتطبب 
أمعمام ه0651 عستاوععاءعع2 +10 521683 0002220576 ع1طهع7011 

25 6ننه2مء»6 3220 50131 لعكتناوع1 عط 35 11ع17‎ ١ 


همه طعتوعوه7 أقطا ع تتكتناوهء2 «#عأاتقطهء 15 10 151122مظ 

طوعة عط ,ممئعوععمه0ه0ه 206ده2م ماعط 0غ علهم ع5 وع50101 
لاطاتتج عط 716562160 ,رعتاعدعآ طوعخ عط 01 2210 تصدع 1ه 125601 
+ ز6 ا عط 04 ومع 1تأطتامه 565121 601112 10 022016111117 212 طغابت 
4 كد5عنهكتده 25614 ع1 .عا اأهمتحهم م1 أذممة عن 1515 عوعط) 


الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 
يبي 77ب سا225255255 222222 لظت 2 شم 116 222555521 


224 2غه 1ه طالدعء77 2 طاابت غ1 طعتمده ل0مه بحتتمعغط عط م طاعتاصر 
2210231 عط 01 1721521مججة عط +201 0ع0ه»26 أو5مطة زه تأهمدته لز 
121215 2111 0025221215 كتتعطا 212101 5العماء تمص ء كلو جعومم0 
10 15)01305ا 220 2016555 عسنتلتدوع:م عط عستعلى 

ش 20202 


23 20021261011 ل ولمقتقط طاعخط م ,3415ل عط 4ه غوه7/1 
1د111م0م2 220 50131 ,1لطممطمعه عط مز أمعنعطمة1 لسصسم عط 
2م ع12 01 11165تتامكء عطا صا عم تلتد دعم كممغتلمصم ١‏ 


-123نها21-1م "تلغط) نز 2129؟ كإلستهاسء 5ع تاسدسم عوعط1 

1 122111 عتكهق '1237) أاقاط ,01341001 [2قء50 20د عتستمدروءعء 

طاأعقط؟؟ وكدممء21:01 ستدامءه عتصندد غطغ غ292 للج وع1' .بمستصروء 

013131115 1ق2ع"31ع01111 ذة 5عع1ع01©6 ادعندء01141 دز «تدعمم2 29د 
:5 25 511131111211201 526 12123 أقاط 


:2 ©1©01101111 ©2411 1ر) .1 


8 من 1م212 ,02111261011م عغطا 01 ,01311397 زهطط2 أووع لذ (2 
10377 016611 15 191637ه10011م 2220 11قصدد 15 غ111نا متتو عط خبط 


5 11220226 22610221 عغطا 1ه عقتقطة مغأصهقه نعم عع22ه:35 عغط1 (5ط 
.125 100111238م-011 12 غدرءعىده ,عستاءع0 مغ عستلدء) 


آنا 5111211155 2120 525/1285 ]2205 عك[همط 12320072125 عا ك2 

12 عع12010118 0 13204 م2201 بإتاط ,202015 عط ل4تتومط 

تتعطا أو125-ع1 )ه20 060 تإعط) زع متنلمعم5 6210035 معغوه 
.ال 15اع 11ت 11011 


20 12207 ع21معم7 701128 2001 5ت1عصطمد] 01 نمه زهدم عط (3ق 
0 1120102 طن نا20ء لإعطا ع تفط 1م00 ألتعمط 102 17د جاعمره1م 
.5257 توك تإعط) طاعتطبب 


ا ١‏ ال 
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المشكلات الإدارية للمنظمات 


ااا اللالالاا:1:1:1ل13لللل11 21 م تت تتشت ا 722722227222222 اطببفبيّل7 67 ال2ددلش2 ين 


)تخا صذة ع1ط32115 تزلدمه م32 ع1011تاعامع2 ع510اناه 3105 (ء 
501 22051197 ,11215عأقطط 12257 220 كمتوعع م711 ,5دع22 
2812111161121 01 2316م 1202[01 عط 10110 ,1جممعدء 


: 2 501231 1غ 02) .2 


115 0عطدمتستستك كمه 19لاعع102 1م52 ,22016211637 طعتظط (2 
01 336 636165 تغط 22359197 عط 101 5اععم2105 
.111285 11 2116120202612 


8طآققتاط 2ط نجزء؟؟ علتط7 0ع10126م 0م072 م35 35225 12[1ت1 (6 
مذ 12119نها هم 5عقأكه 2201 10725 ضةا 1[ته9ع2م 602011025 
5 ع8 701212 عط ل( 12121660 كدع21 


صسذا 117 مع1ممعم عمامعض1 0عاتستا عط 01 01157(همط ع1 ره 
521232357 01م تكتت77 طغة 15ل طم طخلدعط عصمتنهه210ءاعل0 
.200925 


ر15 50126 12ة عطتدع 0مع2112ع7 225 لعمده7 طوتامط1' (0 
مدمة و5عتتاطتامكء أقوه 2010016 عططه5 11 11د 5611 نزعط) 
ْ 6 12121197 111 5126115 50121 تزع ج10 


لدتتط عط م مع21اع ننتتد1 111225 01 1726615نام م1218 (ء 
©1221 كتتطغ 2201 5كطبتاه0غ) 12 5ط0[( علاءء5 10 ك5وع2د 
كنناء1ط120م 601251012061 


3. 2 11 2011121 2 : 


لوعتاتامم تتعطا 0ع طتدععء2 عكقط 5ع21 نامك 01 222[011137 ع1 (2 
له أتاعصتامه1ء عع 101 201625015 #تأعط) اباط عن 111021220122 
عط 01 غقهم ع5غ ذه 5أطططع )2 5657 101160 2م01 213 5وع81 210 


ألدعتانامم تتعطا ع2 تناعمقعم 60 0125م 102131م0ه 101201 


5 11116014ااه0ك 126" .ع 2 تعتقمط-ده1د15اعع1 012 11111116116 
كه أغع 1اكدهمك ناعهة:15-طوعذ عط 01 ع5تتوععط5 طم1اوع1 ع2 121 
5ا كه 2056256 3150 2256 217211165 10601605121 


الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 
ييل :272255555952 ب ب6يي ا71ا7ل7لْتبيبي 722‏ 7 7 يي يري ريد ااا الس 


و ]12220601132 ع22 05 هطاعم لصه 5ع221116 0221 عدعسقكظ (ط 

121117عه55 ,21625 1111615 قد طقتط 15 بإعه2همغ111!1 علتطبب 

520117 5اعع211 51601211012 ققط) ,تتعصده7 اعم بجاعط 
210 ©01211طدع 0 


20205 12 غدعأولاءرء-202 :2117م 1مع22م 15 55و1ه ع401تدطر عط هك 
11 قلط 1" بلطعوع1م ع نعط علوء17 بكر؟7 له 5ع 1تاتتامه 
.201 52122128 1و1 11اعدعط 2 :0133م اممو 


لالتدع52 11197ط2غكص1 لهع0نامم 701214 أاسنعسد عط1 ( 
6510 15 12 121610 1ه لدع تامهم عط ودعع ررم 1ا1تد1 


ع21 عل7ع1) ركعتالتد01111 0ع)16-؟220 عغطا درم أسرووم4 

1276 006121156 اقتقتتطتاء02 كتسصعاط0دم ‏ عصروك 

طعتط؟1 124035 اننع تطتتطه"1م 22056 عغطغ) ع222202 52مطعتعرن”1 
116 :21 12131121115م 20021:2115© )تلام “تعلستط 


:5 1011:0111 أددء 121111 .1 


1115 1212121118م 2115ناءعم00© اتستامكه 122119 1تأدعنعهك 

01101331© 135لل50573 12595 عط 014 122201591015 ©2211 تحط ع«دمدر 
101 5 ١1تاتستسواط‏ 1511016 نل . ددعدتعتاط 22201 اسعسسرم ماع ع0 
و5 0072612117 ع5لأع 2001م عط واسم انهم ركع 2ع ومو 
طع11ك 81412 أمسوكتاء تحندمء ع8 التاقطد "تعتتصهام عغط غخقطغ كععستسوعءم 
0151 115للء1د 121عع52 عط دووع2055 220 1355 © تدزمتروعه 
21211٠‏ 2255 7أكتاط ©1"2115 0072© 60 1114601ك 121213113 2 دزأ تررعط) 


600261221197 عطا 01 5تلهؤ5ه عط 04 159:515[قمد عتمتمجرمع8 
2 7651111115 عا 220 ع251) 15ا0تامتاصمك 2 15 بزأعتعوو 
224 551285عه20م 210 5511390128ه1كء ,ع112ده5 ,عمتعطادع دع 1أناوعء1 
7 1221128615 2110 212151526015 ,5ع صقهام مغ 22112616 مهمه 
201127 01 عاكها دوعا تتعع د10 عط 2502 تنه ع متهم وهزواءهع0 طنز عدن 
1 .128طهطك 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


1 | | ا| | أ ايا ب 


لواعءعمه5 1ع لناعطهة بلاصفقط #غطاأه عط ده ,دوع 1عو2ء م000 
أمتممصة لصطه 5غع111ا12 تتودووع 1160 عط عصتنطدت[طهادهء 0غ 2هتالاع 20 
هط ,غ125 26 ,0 ,211213:515 ا ا ف ةن خالعك 
عط رتنا عع21) 0 ,111220 02 بعدمعطدهه 04 5ع2016ه5 عط ع8 7أعدعدء ه56 
.6351 


5 اطتام» 0عمم1ء نم0 معطا د وعتاعلء50 211576 2م200 1/1223 

55 522126 83 ,5111166316 لتهصه2)1 تصدع 2ه تغط ستطعغاطد رعتقط 
ع1 3150 طعتط ,222213515 عتمتمطامعه +101 اماعصمنطعهومء0 
طاعتوعدع1 غعع20211 ,رع12211111م 20م 25 طعتاك دع أ كلاعة تعطاه 

21210 52165 2. 


لصة 11هأ5 سند 0غ ل0عه11 رو22)1597عم00ت لع 1القصدد ,كع 11017 
2 613660 3201 2121215:515 6001101111 011 11121128615 


2. 111 


عط عنستسص هام 101 40015 غتنها مصصطا عط 04 عجره كذ عصسك 1د 
25 ©12) عستستص-ءغء0 كسد د5ع17<2عم00 01 22119115 
عط جد 201167 21:00:41 عط مععة تناع ذأ وطعتط؟ عتسسساه؟ 
1201111115 «تعطأاه قصدج ععع2؟ طاعتط؟ دده" عمسمعطآ1 51055 
10 أعد عاهستتكلنا عط مصعده]؟ 10 0601:1460 ع"دد 


515 ص الناوةء؟ 5ع1مم ع[ط2صمقدع1 2201 1]2616ات 
1 تعطاه عط م0 كاوه 10551 220 02قاء710011 2201 ,11262101 رةه 
مذ عع 2عا[صتخطد 0 0م16 11ناه7 :20113 عسمتعلمم #عم70مططة ,لصقط 
أ ع28تنونوعمه0 200250112113 بكطة 16561 02تا80011م :102 و5215 
عط 02 اتوم 2 غقط) عتدعمط كقط1' .واأعومدء تتمطلامه0 عطا صقطا ددعء1 
22121117 كصد 1016 ستمصة؟ 701114 5ع 7تاموء1 097260-:506121137 
.701 


وتة[عطء5 6002612176 هصح 00026221]015 لإتقمط لطاع تامطام 
01 812115 وبازعح16 20021911575 أقطا غأع190 عط 0غ 0ع05مم0 226 


الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 
ماسب بيب ب سس سس يبجللس٠٠سسيجسجه‏ سس حح-ض 
أ20115 57 ,21161011165 1021 01 الاعصتصيع امع عط مدو دم لل [أوطته 
752512 أقطا 0م1م2عن0ه2 عحكقط وع01ننه عووء الاععع1 غ112 0111 اأمامم 
ماع 92 6121195م000 عطا تاعطاع معنند جراعط 014 دم لل زوطنا؟ 
20 ضذة ع1طهة1؟ /الهأعصمصة عمرمععط بزعط) [نامتد دعاتلوعن1 
ا األلاعكن ع8 لإهدط كه زودوعع2مه لهأ مقصة عمتعطاأه سه دمتلتوطن؟ 
612111 م00 01 وعم للتماقء» 01 غع115122معء عغطا ع128امصدممم 
0 11 5 ل0ع0ع26 اعتمم ع201010م لاعتطى وعلمزعنو 


لع126ناههمم 19ء5مهع4 صذة ووز 1هصه 2040166 عأ2عآ5ه 60 واعط نه دوععو1ام 
ش 25625 


00026121115 عط ر5ع225 121ع526 125تحده ع متسوط ,تزع بن بجن11 

8 116 عالضقط مغ م2616 0ه أاسقتاءء 11هء5 وتوهلاج عط 11تامطة 

أع12211 128اتوعع2م ‏ عط 0 120 وستلمع بإعتامم 
0010211012 01 596015 عط كته كدهع تلصو 


3.2 


5215177 1221151 ©9116 © 12025 اعتطا؟ رودوع تن زئتاط وترم 
لك و0151631116015 عط 01 رعقع 0011م فط .نامج ستمامءع ١‏ 
ع1 .01351111315© 610 ع1طجاررءءعج 5 01 721117 2 01 عد0جز 15 
2 26 29231214 0317جعء 50005 عدع3) ععلددر 2150 1 [تامطه 
1 1-2112 2 26 220 12م ع25216ؤتأنادك 2 زا رعدسنة علطو)نيه 
طاعتطاى دكوعء©1:0م ع لمتاععآ: ودر ع1 901 ععصعدويء عط كذ عتطل .عع نسم 
11 110111 2115م عط ورد 0) أاععزطه 16:5 «رمع ووطا 
31 ©11) طانم تا00تط) ده :0)159عع31ل 1 011511133©» ©12) 0غ -زمع21:00111 

: ك3 011 1)تاط )0315 


ع1121اع8ع1 0 15 1102ع2ت1 عدمط ,رؤووع100م ع لاناعع1 همد عط1 

0 204 الاعططع 1 ناوه أعع1 نهدا عطا طاامى ععصمل مم20 صذ سمه لهم 
عط 20 ]120115 ,1112021اك طم عط 0غ م21 1اتودة 5 ©1116 1121 
110 320 211نمنو 15ج عط للتامطه ا 0ع112111138-011626ن واه 
10 5كاء5]0 داع نامرمء أكتتمط ,رعده لع تفط روه اتخو دهعم 00 © .لع اماه انون 
معطا 521151597 © 224 05 تفمطعك أخصعوعن مغ لدمموة2 م1 معط عاطومه 


و باه لسسسسس سس سس سمس اسك 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


1غ 


5 22041 011212161165 عطخ طذ 5تعسمتتاعصم عط 01 كلعع2 
.1611 


11 لدأعسحهسة] .4 


0115 «“تتأعط مهام 00261211595 01 كعم 7 1[1اذ4 
اه 21:01:17 216 تدأو اعجه ععغط) أهط) عستاعضء 220 
21 0071-2115© ودعرع 31 20 .)وم ع11ودمم أوع+10 عط 
«تتعط) 60 ع©© 7ط 0710م 0) دمصت 21140 7[أمعتايوء1 
عط) طعقتط؟م رعطوه1 0011م 04 عمقطه عط دذ كتدع سعد 
501115 11132111118 010111217 عط دده أعع اأمنتددقء كناء ةاعدم 
2011177ع 1101 عدج كدوه! 14 .“اعطامصة 01 <مكدعء ع22مد :101 
ع5 11127 وعدء اعد عط عجتكدععممم عط ددمت ع1ط 22113 
01 5م12 أ 01 216 115ناكنا ‏ 1013 011-0359 10 لاع كلسل 
5 تتم «تأعط للعه 0غ لع لاع متام ع5 9همد لإعط) 01١‏ رادعلاء1116 
0205 عط طعقط؟ رعععتتدم عط غ2 ععصد؟20 دآ 


مماعء ]1 عط 4ه دوع أطتامه 1ومط2 طة 5 15أ22ءم00» لاعمكا 021 
26 160تندنة! ,رع2ذة5 لالقمده عتعغطا 6غ عطذبنده كطرع1ط50م :2022227 ع126 
0 012252112611167 ,650111665 8222131 عع5©213 ,2261025عمه0 
بو 6122115م000) .512115 1112121281121 +0 عاع12 لصة لمغختوهه لع تتامختمط 
10 ,رعع12 2150 12237 نا220 باه تأعط) 102 ع36مل20م اعتطاى 
اووت لمرف | معطاه ,و [تاععتك عصنتمعوء:ه15 عط مغ 200105 
همه ع0 تطعهمط ع260111 0غ كتلتطهمة متعط) جه ع1)158تادوع]1 
عن 711 غع5 1 0غ عتتالته1 لصد و5غ1ع10[مصطءء) 220022 
أ0صصقهء 3150 :1163 .80128 متا لهم عتعطا ورعع]1 0غ تاعمكاءه 77 
ه22 )ع1112112 عط غ6تتوط 2‏ «مأقصصم4ص1ة ع[اصصصدة )عع11مه 
وتأه زهو | 2 0002352316 160 5105مم 2 12 2501 م32 ,15 عتاوء25مم2 
طع11ك عن وو عاتن [تنءمقصة عط .لع11ه0م ‏ ع طتاعع تمص 
5 130503 011211177 10[ 156 10 متعغط) 1220 :3ه720 6002126155 
ف تالمانياه عفن عط عمد 57014 1015م تتأعغطا ,ع:1ه10ع2ع2] ,21210 
.11515 


الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 


--# ||| بي بج !بيج [ثظ [ث [آ[كآ| 9 


01 5ع17لأو جع مم0 010011036157 أغقطا ل0ع1م0م2 عط 10 15 )1 

20110 0 1011060 © 2023 165اتتامه عستمماعوع 
2205 .1121امقه ود5وه1 كتتج 1 12266251956 1128تأناوع2 كل وطاعدر 
214 0 012116 مدا 12137ما مهم عط 197011101 116 21105 أكصتتاع كك عه 
علطامععط لت0تهة رماع باع © 2002612211975 عوعط) ماعط ممه م012 زوطنه 
5 عع101 ع177011 معطا 5 1028 325 25عع770:61 عتزممر لطنتووطج نغ ع[طة 
و5 روع12159عم 0م20 ع1 .ععمهوه5 15 لوختمهكء عط؛ انه 5تامتعصنم 
5 1011162111 24 131ه50 ,عتصامومع» اتاعون عنحرعة ل[انوبن 
ه501 ع ننروععع][ 4ه 115ك51ه ع بجأمدمعي12 .5 201101285م ‏ نزط 
01 255012010525 كو غعة اعتطبب 0026121115» 220011615 .57) 1[ 1طهاه 
لوء10 عط «رهاعععل ماعط صق 15ع1ل20م القصدة غصم ل رممرء120 
3 16211 2100116635 1125 01 115لكلهطط :23 111165 تامتمتومه 
5ع 128مم1ع مع 01 ه1016 لوغزب عط 1237م لهك ,لمكن متتعط د رمطب 
011211 1 1 2123 كهطآ 8500761121212 ع2 ,ع2ه11 .21165 تاصستصدمه 10631 
00101119 12111161 1112 ,510165 2324 3ه هام 14تامطه )1 تعاوم 
12 «جراعط حده غ1 2022221 220 امعمومم1ء 06 عجرممر نه 
6135 10011106153م عط 2207710 220 عستصصمام لوأعسصدمة 
14 امعصتمممجدمع عطا 110160771 .5ع 1كلع5 2011503157 طغزبب 
عط 012 وع 1ع ممتعط [اتوننه © 60026121175 عط 101 مع موحتد 2150 
105 1 111 5 507576111116122 73210115 فط 02 وم رةه 
,5165 01 اعم لتتة كع ستطعهمر 1 01 عع1مطك عط 10 ع ملغواء1 
1230101 320 دوزاوعل 2 ,7121321128 2011م رطع موعوه1 أمع اوور 
أصومع 2150 تإقل1 50761211212 ع2]' .ع متستد0 ع حتاعوقهة ررد 
7110117 ماعط 8 258 لم511 025 زأووعء 2م00 5012 61:21565 م000 
5 2020 35 ,160111161116115 0611112111 511210151118 111 


ع2 05 2226621215 014ص 260011013502 تإأنك عره . 


لاه 50 قتتد 15 


عط 1ه د5ع11تتاعج عط 211 25ع000ت ع متمصقام لم1أع فص ,)ممع م ١‏ 

01 طه نخد مجعم عط طعتامط جسعلل 5 220 كع كنأو عمق 
2205 بعلا -1205 01 11201012مه ممه عطا ل0صه عع لوط 
انناف 5 هم 2620 غ00 هك ررماعوء 1 عط 12 دعتاع1أ50 ع كليو وعووو 


1 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


سجس وس ا سا اا 1111 


2 01226 م110 15 غ1 .331162ء 123260صلتء 121015 عط 10 ع طاتتاه غ251 
6م000 عغطا ,3ا)طعقلمء025© ع2001 01 ,الاعصصصمع مع عط 
6526 عقطا دا ماعط 0114 ,226025ع0ع1 320 كانتا 


01 111115ن 12 21301 221121261013[ مدنا .5 


عط طذة كعناع50©1 721395عم00 عط 01 ج30101دجم عط1 
00211115 ع1قنموع20 طات؟ اعسصموععم عحكقط امد 00 مملاوء 1 
112121128112 لودع 4 .«اءطتتتتاك علصمصيد (<دة لد كاللكلك 20د 
»> عددعءأس ىد 2©1259210ط تإطء«دعط؟7 لع "تتتتوعء" كذ دام لعن 1مجاع2 
220 22©25131-5 001110214640 .0225 أسعتع لل 7ط 0ع تارعم عط 
21 10 :01خ طخت 35923 عدهك ع 5101110 كأماعطء 2112138 
كتطة)575 211 ,500 2 15 .دمتاوعءتاصسكل سه كعدمتادع تاصصامء 
ع“اتاكطاع 60 112812060 52475 211 20د عنتاء21:001- © تناوع:1 
1115117 كهصهة 5ا05» ١م105‏ روع©5©191 112101 061261013 “(عااع1آ 
عط) كسد كدعامتعسسم عط طاتم عطتا صذ كأاعسل0هم <17لدته 
ععلتله 5 ءطاستعهد قصنة اعصصوودء2 .ممتاد«عممم» 01 ععال؟تاءء زطه 
25 طاعتط؟ كدسعاوعه جمع2 عط) طعمقطه2 60 عستستدت عتتتسوءم 
كسد 5أومء ع5351و0م أقدع1 عطغ 511 0ع©1:0011ط1 »عط 0غ 
ْ .52211115 


تزعط 11د طن ,عععط230 2175 2م00 عطا أهط) 1221ه0م112 15 غ1 

1/10 .وه 1مأعصتهم قصه تتطمهدهلتطم عالأه2عم 000 عط 10 روع 2126010 
طعناك مذ عبععتاعط عطبب هه زا10مصيه مغ 0م26 تزع :0122013م12 
ع8 ]20 356 0ط أقدة1 غ2 02 روع[مأعصتةهم لصة ترإطادرهده11طم 
ع5 باتع طاه بمتعط امعصة [مصطة مضه معدع1 10 7111128 ع8 نه تعط) 
ع2تلوء7 0) ع ستاأمصعء 0ج و5عع:103صصه عغطا 06 2151 عط 15 عتعط) 
ىه .62257م00© عطغا 0غ 81 دعدستاع0 +26 مقت 2 12 عصتدع ل2ده250عم 
عط 0 عع مقط عط معط 0ع6ععمءرهء ع6 لإهمط2 1151 #عادع1ع8 
وقط +20 رءج3اع23م 1151121 عط 15 غ1 25 .,012160مم2 15 612617م600 
متعامم عه وعلءناءط عط ع#عطاعط7 4ه 5وه01قمهيعء7 512115 210155160221 
14انامظطه كطة 01114 اماعصطاء1ممط عتكلنو2عءمه000 عطا طعتطى ع1ه7 عط 


الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 
وتتتت ‏ _---- 22 07ر55 000 2 2 البلببتباالللُلخُلُُّلسشسسلسلسل2 .اا لل 2 


عط 01 220 5ع عمط عط 04 كاوع1212 عط ع128اممدم2م صذ توهام 
00026121197 عغطا ع1ه2106ه07 ه16 0ع تإقممط ع8 .عع1232 ]2 م1رومعم 
5 211726 2 25 210115 عتمت لتقدط مغ عاعهء5 ,وم1م تلام 

111237 410, 01 10110377 215 02 15. 


11227 ]م ©00021:261) .6 


214 2121118 220 هتدع تتلع طعقط؟ رعه12م أطد1ه0ممطآ عط" <* 
12 11123117ع2161م 22 ,5ع1711اع2 512©55تاط 211 112 
7ا77 15 غهط'1' .لع55ع255ه05 ع6 10 غ20 05ع26 ,2)1012 1ع مومهو 
0210ل طذا ع1114128اط 01منا 105156 015غه2عمم0 
ع11ععم5 عط 01 عتقمهه عآ1ها صق طعتطا ,كمتعاوبزه 
.5+ 20076121176 01 160111112261115 


22597 21151145 ع612619م200 لتوتأموع8 عط لطوتتمط1' 

قعطا 01 015625115128 220 2110128م7ىهء رع متجتامعع لععط 

8 0104 652121285 212 011©211011ه 6126176م 2000 ر5كوه:3 22351 
.5ه 2111 16250115 72110115 101 لقتطعط طاعتتلمر 


01 ع1انكتام0ط1 #عطواط عط كاسع كتط) عع20ط 1٠‏ 
5 (110015) 5ع56101 [121قعع2صدك/ة لطهة ع11نو2عم000 
ع2 515 1285م0© 01 حطته ل[م1اععم5 عط طغكتم ل4عطة 1[طواوء 
0076121197 618123م889 عغطا 01 5ا2عمتم؟ تناوع2 21دهتغوعتالء 
11077011 


20 عع2عم1ه5 أقطا أعد] غمعل1نهع-15ء5 2 35 )1 أمءععج ع1817 (* 
طم 10ع07ع01 عط 1012 10015 21م1ه112م عط ععة تزع 10مصطءهة) 
,2111م 12 63261975م007 212111 5626121 12 22610 23 4ه 
222211014 عط 7ط تإ[آمه )ه22 ك4عمع7طعة 15 طعتخطبب 
©2150 آتاط لإعه10مصطءهة؛؟ له عمععم2عقاء5 012 كمملعوه11رمة 
220 ع261610 مم51 2 01 ادسعموامم1ءع0 عط لطاع تمغطا 
81112 1600 0 1227016221 :12113 23150 15 غ1 .لاتلقطهة ع تتلوعكنى 
طخاى تزع 10[مصطعع] ممه عممعلهء5 عنلو نع عاصآة م1 اإازووعء26 عط 
11 01 211011 ادعوع2م عط 1ه مصع1طه2م عط 21210 ,مدذ 1 متقصتتتط 


إلى 


4 


المشكلات الإدارية للمنظمات 


ا+سخخئ ا لبيبيممممم يس لمم 


20021175 مط 22 أمدهكء ذ عسكعلةا ,الاعصدم ع تكرء 
.1112611 وقط عد 2016 أمما تمصت بجو 1339م حدء 


عه من -لل1قبدط [دتنء نمه عط عماج 1[5هحمه 803 أمتوم 3 1176 
5 ©1156 220 600761261175 11221تاء ع2 5بام ع1 
0غ عتقط 2150 ,عع لتفمتله لاع تزعطا 101 551110315 عو5ع11 0601 
[ودنه 2ه 22صططة1 *و5ع12)10عم2600 عط م]722تطدنا111 
0211 15 (1016)5 متعط) عستصدعأاء 0غ ,اطعمدمه 1ع ع0 
25 206621315 وزعط ووهء355 0غ لصطة .اطعمصاحده1ء ع0 

مع طمامه 1ه 06 111121 1111116 :101 111511111361115 


60111111 111101120 مقط أعقط لنده ع5 1711 صده 11 
0 امعصرمه1ءعمع0 عط 12 علاتممل2د1 2 121651 


ع1 220 2 رونت / 111112115 التلوطع م0200 : 


عط بأدوغده 0غ «آاعط كهصة ‏ طمتععء 12‏ تدعصهمء]1ل0ع1/1 
561612111 عل 0غ لصد 1156[ مدع صدطاء)1لهء1/1 01 كاألعططاء 1ناوع1 
مذ بقهك لاع2اء 112 م10© عوط وامعمدام 046910 لوعتصطععة) 220 

21771137 6221107م600 لتقستتاط 4ه دعتعطم5 211 


ر* 


*( 


باه 


ا الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 
31ل خآ 


تتأ تلظ -لنتا0طا4 1121110157 1211121 .12 كوسرط[ 
15> 210021211 01 111511611 111813 نضصوء120 


00026121117 101 501617 لتقتاماع58 عطا 6ه كللوطعط م 

12 علصقطا م2 عغ111[ 7011104 1 ,كاقمنا 0ع2421126 15 كمه دعن1ل تند 

1 (168526002) 22102 1صوع 01 622156م000© عرعوهم ‏ محتلم1 

012 0216126266 028221260 ولطوتط سه 711 مقطا 0 عمد عستاادحم1 

1016122 عط1' 220 عم1800 ,1315م عامط ع كننووعم00-0 
ش فين برف :4-2 ١‏ 


صقالة1 عط كعلصفط بو طة ع0س1عمة ©2150 1 برتدكز 
قلط .252255 كأعط)ا +10 223055 تصدع 01 عجحتاوزعم0ه© 


خلمنا 0111 1197 2 غ2 ع8طلمع1ممه 15 ععمع2ع1رمه ‏ أطنوارممطط11 . 


7اك1151 1516م عط 2010 570111601 م32 15 04 211 ,امعصرمصر 
5 عقتاط عط ©2156 0صة ..701104 ع1 صة ععه6م 101 2102 زد 
© كه 31062112202 ,صمتاناءمطدامه [هطم1ع عط بوط ك4عنوعيين 
5 2114 76150115 1621632 3120 1221ع2عع قد 16مزمهءم 211 خقلء معط 

.1121ه21 111 


2 26 عع12م ع طتكلما 15 2012116226 1315© ,)1 اعهع2 20397ع21 عبر وم 

01 2011 عدحتا 2 طع امعط ع دامع عمد ه117 ..امعصتممط أادهقكتل حور 
126617 122226260 أخقطا ماصعنه عأعدعه عطك1 .عدهة؟ كمه دع ا سمته امع تنا 
01 ع25ه5 كنات لعطة 1165 1ناه 01 02631025 نم2 جرع عط لععل[عقطه 
21122121177 اقطتدع2 5اع2 21157اتتاط 115 2201 دك 11م نات 1 ..1تأالة عط 
أطعق5 عطا ه2150 220 5دعصصصة 2 طتكتب غطعقة. ما معحقط ع7 أقطا 
5 ع012ع055 10 /533 تإ[ده عطا غ204 15 ممناع2 71/111131 ..وموعصر 
صعع7كاء26 عناع 01310 2 «م1ع068 0غ عتكقط م15 .2102 تكزه أأدح قع 1ل 
أأع77 عط) 101 اعطاععه) ع1:ه7 سه 70114 عط 211 2ه دع[ممهعم عط 
56121 8 90م2آ11ع2 ..55ع1081م له ععوعم 01 م133 
77 11 ,2221161 كقطا صذ ماعط عطقتم معمده7 لطه طادامتز مغ وامتأامم مج 
ع 0151285 رعغهم 0011م '19ع5ماع2 10 10ج كتاممط متعغطا معطاع معناه 


ل 


00397 ع5 20ع2م5 220 21651576 0غ ع0 وطاغطة اوتودوء262 ١‏ 
ش .نتم له ١21115‏ 


وتتفصصء لفسعع سه 120165 


عط 0 1025)ناط02151» 512 6ه مه0م0ع2عع1 قط 1310108 
تحصهتدل1 عط عستمماعمء0 "قمة عط تلتعوع1م ر1ممعم 132ل12 
0117 © ,15 0غ أوع 12162 أخوععع 01 أعع[5115 5م 12197 2ه إلطمممء82 1 
وننه 0غ 3150 لصة 25ماء56 20026220176 ع 111411 تناه ,كأقاءع560030 
.أملاع8 صة 221055 تصدع 01 600222317 116 01 5ط طقطاع122 


وخط 04 15عم2م 01 عم5600 عط غقط ومتووعء#مصصعة عط ع1207 1 

5 لاعاطع تامء [لنبج مده نوعتاه5 3ل ناه له رععدع 00012 أمهره0م 12 

0002124157 عع تلتطتعصومهع2 عتات عستوجعقه. صذ كنا ماعط 20د 

0 عاتاط امك ده نطبب وععتاء تماد مومط 04 عه 5ه اتاعمطء 1/107 

انبج +ع020 عتمممسمعظط اده نعو صمءام1 بوع[8 عط +102 طععوءة عط 

وممصصرمقه عط آه ناهد عط 0غ ممأاتاط تدم 5ئغ1 عصط لصة ماعط 
.عطتتا مداه 1ه كصدء 1201م 


56:01 01111011 110737 1ناهء طاطم قلط 1" 


عتمطمدمء» 102 ع1[ممدعرهء صو 2016م مغ ,أعلوعبآ1 لمصم دا عه 
1 3 0 “ ا .ووع2ع20م 50121 220 


ع 201 2 25 ع2 160 ركه نجعج1 . سمعصدع 11014 44م 
ا معصدمه1ع ع0 101 11151111111111 


ع1تععم5 لاه 165 كقط إتاطتامء طعدهء أقط بأامص]1 ع1717 

,ءع2151611ء اماع ماه 1/1077 2177 2م200 +0 غ12 عط ,128005 
همه ,219غ1 م111 نام همذ م160لوع 15 4ه /جتوغاعقط عده1 عطا 
هه +111687ط0551م2 000 كط 0غ 110655 غعوء 5‏ ممه20تاظا 
قتا كتقة ' 526221 112 277110 770111118 غطا ع12ج1امتقسصتتط 
7م000 متعطاأه .)موع 8‏ مذ 226025 تمطدع02 6002121617 


00 الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتو سطية 

٠ش‏ [| 
8 ع ستكلم ,13ناء مهم زد ممزعء1 1116111 15 2010115 أ مدع 01 
1620110 0 115 10 قطاعع5 20001 6121م 00ج أقط1 حرم نعو وه 0 وترم 
1 .5ع1251امهت عصتمه1معع 122307 01 241025ختمك5ة عط 10 1إاءبب 


عطا ع5 314امه ععسععء 1م66 210221 22ع121 قتطا أقط) عننم1[هط . 


قلطا 2 010205215 115111 3201 ملاعم[ كت :201 رو زموععن 


و12601"5 0012© :10623 


ع. 2110 52021161 ع ستناعع 15 طعتطبى ,يقه0 04 517014 ملل 

601 لطاع وع ماع 1 ,رمم تامع 15 طعتطى 2ه معاع م مقط 10221 معان 
60 2017 12013711 عكق1 10 13[م5و1اعم6 1م 5 1201/1211 ماه 1ع مم00 قط 
عله10 220 ,ععصع0معمء120 115 ستد)ستهمر و35 15 عندمعو716 
»00 2 105 لم26 2 15 عذفط1] .ع تناد عط غ2 /[اعمتدهنادوعنان 
1© ع 2أمقطدة؟2 2 له دعم 1اعه1م عاو 220 122015 1ه ع اتعاصتطاع1 
6660015 أعع10211 128أع تعماء عط كه ملعهع2 فط أععدد 10 15[مع مم 


و15 220010) :12683 


000261521197 04 16م60م ..15 مازع 20 )1 اخمطع م لا ققط1 
01 ع1265528 ,ق2مزععج1 37 + ه12 01120ته 5التعصيه 1/107 
ش ا 655 212104 مآ 


01 1106اك 2 غقط م تأمعئج 8 3011135 2200ل 1 1/1239 

ه15 ضذة 5امعصددم1ء بجع الاععع2 عط 01 ق5اع6م25 31ت طنز 
600276121177 عط 10 10س سمعصرتل 77ا26 2 ملاع 0غ 20م بإمتمرروعه 
عتمم سصمعه عط دز 6 012151213215© 112201120115 . 05 مله كور 
7105104 ,5ع1تاصدامه ‏ ل4عدزم1ع به عطا 012 و5وعه20م ‏ طابوممع 
-1© 5اتاعصصميه 0 202 15زوووه1 2615112517 111162511281797 
0117م 2 أتاه حنمو كمد م126تلمتتمع 10 5ع2151تام عم تقامم1م دعق 
01 ,6122613165 612011128 ققة 210 عكاععع2 ع تالومع م00 لاعقخط وعدن 
اعع1كه تاذب و15121179عهة 1‏ ادع تقطعة؟ ,لمت تفص ,عنسدمصرمعه ونح 
8505121221 1111116110 0 عكقط ع17لآا يصع ل بررعمع120 متتعطا ره 
1ع ع1 0 12 01 2115م عددوه طنز بلاعتطى وررة زوزعهق 


إلى 


ع2تلةستععمم 0غ عمتجا مه ,2104م عط 2ه معدم #عطاهت كه 
0 : ش 00 6002612610115 


صوء مدع 1لع1/1 عط كمه عممعت8 طغوط (,ن1لعء356ه20ل] 

كنه ع22لاء1056 01 ©©1111201211 عط 76قطعمءه 2‏ 5دماوع ]1 
متعغط 06 أاكأعدعط نومع عط 2012 «ماأهعع مم0 عستسمعطاعمع 0و ٠‏ 
1 فر * .1م260 


1137ووء 516 6 بدمتعودعمم0ه طعتاد غقطا 3552560 عط تمده غ1 

0غ عدم ندآه5 عسنقصة صذ ماعط لاذه ,لع عهل تاممصم لصد لعطكتاطمادء 

عط 511 42ه© غدعمدمه1ءع066 قصه طاأبسمعج 2ه كصتعاطه2م 7ه زهدط 
٠ :‏ .11 60026121115 


طعنة عجتصدعمه 0) ودعاه 4 5756 عط عع21) 0غ 5ومتهمطع:1 غ1 

نمه طعتطا" كتعدط عجتاءععلاء ع جمدم طة +235 02 622102م600 
60020133 74 عط صذ كامعددمهاء0677 غدوءه2 04 استامععة ععلما 
.3165م عمتغدماء تدم عط 211 02 وعتتتاعهءزط0 عالستااعة1 عط له 


121221137 


© 4م216 ةذ ع2 221025 تمدع 01 7 -- 1116 . 
0 ,وعصتط) 00 0غ 0ع15ناوع1 وللعله عط وعء:103صماء ماعطا وستطعدع) 
عونامط-ست-طامط ‏ عصلون . ,7105 21121128 /لاع 122‏ عاأناع)62 
07 206 وعه103طتطء خوط 50 ,5أدنتلداععم5 0115106 2110 16501115665 
©215 غناط ,لأنامعء1 لصة دعم [متعصتسم 27 11110161512111 
[عه1 لوع10 ده عقصعه دععتقطة غقط «#ملتقطء مغصة عدمط) ع2 [كصدكا 
00212337 01 1222128615 توععمصعءع 211 ع50206عم 220 . 
2337 !ا .ك35تتق1ع8 1210 ع منستدها اعم عط لسهادوععل2نا 0غ 221025 تمدع 1ه 
عط 6ه 4دعطة 515237 0 غلطع11 10 ع حفط 291553ع6م00 «ومق0صاررزه 
وآعبه1 آله غ2 5ع1036صصاء ع7مطتة. 111012 60111261161011 
7 5115856 م مبسوط 1876 ععنه طقط -أمماتمم120 ع 7205‏ 15 
- 16210115 لاوط ده كنه تسقوط 16نا[تاء 760116 0] كتدوع 10م ع8 لمتطلة ا 


الفصل التاسع : المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية 
مب 772222 الله 


6 - 1180310115 108413 71510171181 112 رالهم ,15111018 


.. 177237 1211597ع 0072© عطا 16 ع105ء 211 6226015م 600 سقط . 


١ 126212 و020022121015)‎ 


37 ,01821112210115 تك كنأو جع و00 م16ء0467 0غ 2216 اهز 14 

ع2 577 1121 د5ع10ده6 ...م1621 ]روه قلط 1ه أتاصاناه عط 06 مغ متجط 
224 22011765 عط أنده صق 1[ازبب 0116161 عط أقط اتأكعممط 
عط 320 م8110 6 000261261011 10120131118م 101 1262511165 


هآ 116111 


1 0115]آ6 عط 211 202 امن 4ه 211 ع126تلممع دمت 1 71339 ... 

1 72901 115 غ16 10 ..رعطأه طاعوة 11106156224 5ن غ16 60 عدرمك عجورز 

معط 020ئ9ع5 مي تنه تتعطاه طاعدهء ماعط م1 جع050 ص وععمعتمممعره 

ع©5 0غ عغ111 104تامعطه 2 1116م5 عط 15 ققط1 .دومع 20م ععلهدة 0د 
ش .101201501 70110 عط 18د نكناد 


10 نكا 30103 101 011 علتتجط]1 


الى 


بعض أوجه نشاط الدكتور/ كمال حمدي أبو الخير 


بعض أوجه نشاط 
0 الدكتور/: كمال حمدي أبو الخير 

ع درج فل مخاضسب: شيكة الدريين لذ خام في كلية التجارة جامعة 

عين شمس حتى الأستاذية » ومازال أستاذا بها حتى الآن.. 

( كاتب بصحف دار التعاون للطبع والنشر وله مقال الي ل اد 
48 2حتى الآن. 

*) تولى أمانة ثم عمادة المعهد العالي للدراسات التعاونية والإدارية منذ إنشاته 
عام حتى الآن. 

( رئيس مجلس إدارة الجمعية المصرية للدراسات التعاونية التي تملك المعهد 
العالي للدراشات التعاونية والإدارية » والمجلة المصرية للدراسات التعاونية 
ومركزن البحوث “التعاونية 3 ومركعز تنمية العلاقات التعاونية الدولية 3 

. ومركز التدريب التعاوني » المركز التعاوني للثقافة وتنمية المجتمع » قصز 
التعاون د 3 الملتقى العلمي التعاوني للتنمية البشرية يجدوب بنوداء 
المصرية للدراسات: التعاونية » تحت الإنشاء " متحف التعليم التعاوني " 

)ا رئيس تحرير المجلة المصرية للدراسات التعاونية منذ صدورها عام ١554‏ 

1 وصدر قرار من مصلحة الاستعلامات بذلك. 

/ عضو نقابة الصحفيين. 1 

( نائب رئيس اللجنة الزراعية للحلف التعاوني الدولي منذ عام ١/65‏ 557 
انتخابه في أكتوبر عام ١178٠‏ لمدة تالية حتى عام ١9545‏ وانتخبته ‏ اللجنة 
الاقتصادية في نفس العام ناتبآ لرئيسها. 

( عضو اللجنة المركزية للحلفت التعاوني » ولجنة الصيحافة لمر وعديد 
من لجان الحلف النوعية. 

0 عمل مستشارا لجامعة . الدول العربية في الشئوؤزن الاجتماعية والتعاونية 
والإدارية, : 

*) شغل عضوية مجالس إدارة الاتحادات التعاونية المرْكزية للتعاون الاستهلاكي 

والإنتاجي والإسكاني والزراعي. 

أ تحدك رعاية رئكاسة الجمهورية تولى . الأمانة العامة للمؤتمر التعاوني 
الاستهلاكي الأول عام «لّل4ة١ا.‏ 


*) عضو في المجالس القومية المتخصصة (المجلس القومي للتنمية الاجتماعية ١‏ 


ولحمد وعصو أشعبتي الحكم المحلي والتنمية الإدارية). 


6م 


المشكلات الإدارية للمنظمات . 


( عضو المجلس الأعلى لقطاع التموين » و عضو الجسعية العمومية للعديد من 
شركات وزارة التموين. 

0 عضو مجلس إدارة أكاديمية السادات للعلوم الإدارية. 

ء( عضو الشعبة المصرية للمعهد الدولي للعلوم الإدارية. 3 

>( .رئيس المؤتمر الدولي الثالفت للتجارة التعاونية الدولية بالقاهرة الذي نظمه 
الحلف التعاوني الدولي سنة .١9407‏ 1 

*) رأس مؤتمر الإصلاح الزراعي بصوفيا الذي نظمه الحلف التعاوني الدولي 
بالتنسيق مع الاتحاد التعاوني في بلغاريا سنة .١97807‏ 

*) اختير خبير؟ بالهيئة الاستشارية التعاونية الكندية التي تضم أبرز علماء 
وخبراء الحركة التعاونية في عام 5 .١0‏ 

*) رأس الندوة الدولية لإدارة التنظيمات التعاونية في الدول العربية التي نظمها 
. المعهد العالي للدراسات التعاونية والإدارية سنة 6 بالتنسيق مع اتحاد 
رايفيزرن العالمي. 00 

( عضو مجلس إدارة صندوق تمويل المساكن - وزارة التعمير والمجتمعات 
الجديدة واستصلاح الأراضي سنة 6م .١‏ ش 

*) عمل رئيسا للجنة الاستشارية الدائمة للأمانة العامة للاتحاد التعاوني العربي 


.١94826 سنة‎ 


*) وأمينا للمكتب التنفيذي بكلية التجارة جامعة عين شمس:. 

*) وأمينا لصندوق هيئة رعاية طلاب الجامعات التي تشكل مجلس إدارتها من 
عمداء الكليات الجامعية 19555. ([ 0" 

*) عضو] منتخبآ بلجنة المائة التي أنتخب على مستوى الجمهورية لوضع أسس 
الإصلاح الاجتماعي والاقتصادي ستة م"95١.‏ ش 

*) عضوا منتخبا باللجنة المركزية للاتحاد الاشتراكي العربي. 

*) منحته نقابة التجاريين في عام ١1٠0‏ شهادة تقدير » وذلك عرفانا بالمركز 
القيادي الذي يشغله ٠‏ وتتويجا للدور الإيجابي ‏ الذي يقوم به في خدمة 
المجتمع. 1 

*) تحت رعاية السيد رئيس الجمهورية سلمه السيد رئيس الوزراء تمثال 
الامتياز الإداري كأحد رواد الإدارة في مصر في عيد الإدارة الثالث الذي 
نظمته أكاديمية إدارة الأعمال واتحاد الجمعيات العلمية العاملة في مجال 
الإدارة ١ .1١15489‏ 1 


ل 


م 


1غ 


*) تحت رعاية السيد رئيس الجمهورية سلمه رئيس الوزراء درع العيد 
الخمسيني للبنك الرئيسي للتنمية والائتمان الزراعي )١11807-١317١(‏ للدور 
ذاته البارز الذي قام يه في إعداد التعاوتيين وخدمة اللاقتصاد القومي. 
*) منحه السيد رئيس الجمهورية وسام الجمهورية من الطبقة الثانية تقديراً 
لحميد صفاته وجليل خدماته .. عام .١9387‏ 
ًّ( تحت رعاية السيد رئيس الجمهورية. سلمه السيد رئيس الوزراء ميدالية 
وشهادة تقدير في العيد الماسي للحركة التعاونية المصرية ١ .)١541* - ١9٠.4(‏ 
*) عضو مجلس إدارة بنك العمال المصري عام .١5485:‏ | 
*) منحه السيد رئيس الجمهورية في .عام انوط الامتياز من الطبقة الأولى 
تقدير؟ لحميد صفاته وجليل خدماته للحركة التعاونية. 
*) عضو المجلس الأعلى للمعاهد الفنية والخاصة_التابعة لوزارة التعليم. 
*) مقرر لجنة العلوم الإدارية بالمجلس الأعلى للثقافة. | 
/ اختارته منظمة العمل الدولية في عام ١137‏ للمشاركة في وضع التوصيات . 
ِ/ اختارته هيئة الأمم المتحدة للمشاركة في وضع ورقة العمل التي تختص 
بمؤتمر القمة والتنمية الاجتماعية الذي سينعقد في مارس ١155‏ بكوبنهاجن 
بالدانمارك ويحضره ملوك ورؤساء العالم. ْ 
*) 'عرضت عليه في عام 414 جامعة المشروعات في الصين أن يتولى ٠‏ 
الرئاسة الفخرية لهذه الجامعة وأرسلت بذلك وثائق رسمية غير أنه رأى أن 
الأولى بهذا المنصب شخصية عامة لها قدرة على اتخاذ القرارات التي 
ترتفع إلى مستوى العلاقات الدولية. ١‏ 
*) متّحه السيد نائب رئيس الوزراء ووزير الزراعة درع الامتياز في مهرجان 
. الإنتاج الزراعي لدوره البارز في إثراء الفكر التعاوني في ينايرعام .١553>©‏ 
*) منحته السيدة سوزان مبارك حرم السيد رئيس_ الجمهورية ورئيس مجلس 
إدارة الجمعية المصرية لتنمية الطفولة شهادة تقدير في عام ١6‏ تعبيرآ 
عن الوطنية الصادقة والالتزام العميق بقضايا الوظطن. 


المشكلات الإدارية للمنظمات 
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أبرز إسهامات 
الدكتور/ كمال حمدي أبو الخير 


إنشاء دبلوم الإدارة العليا التعاونية بمرحلة الدراسات العليا التطبيقية بكلية التجارة 
إنشاء الدراسات العليا التعاونية على مستوى الدراسات التمهيدية لمرحلة الماجستير 
والدكتوراه. 0 

إنشاء المعهد العالي للدراسات التعاونية والإدارية . على مستوى مرحلة 
البكالوريوس ٠»‏ والحصول على اعتراف وزارة التعليم العالي بشهادته على المستوى 
المالي والعلمي .. وكذلك اعتراف اليونسكو ... والجامعات الدولية في الشرق 


والغرب .. ومعادلة المجلس الأعلى للجامعات المصرية لشهادة بكالوريوس المعهد ء 


وفقا لقرار المجلس الأعلى للجامعات رقم ” بتاريخ ‏ ؟/؟/58١‏ بأن بكالوريوس 
المعهد يعادل البكالوريوس الذي تمنحه كليات التجارة في الجامعات المصرية شعبة 
إدارة الأعمال. 
اعتراف نقابة التجاريين بخريجي المعهد وقيدهم في الشعب المختلفة وفقا 

لتخصصاتهم الوظيفية. ش 

الحفاظ على اسم الحركة التعاونية الشعبية عن طريق تمثيلها في فترة غيابها في 
المنظمات الدولية بصفة عامة والحلف التعاوني الدولي بصفة خاصة. ش 

عضوية المعهد العالي للدراسات التعاونية والإدارية في لجنة الحلف التعاوني الدولي 
المركزية .. وعضويته في اتحاد رايفايزن العالمي بالإضافة إلى مشاركة المعهد في 
كافة اللجان النوعية الدولية المنبثقة عن الحلف واتحاد رايفايزن كاللجنة الدولية 
للزراعة ٠‏ واللجنة الدولية الاستهلاكية واللجنة الدولية للعمال واللجنة الدولية 
للإسكان ٠‏ واللجنة الدولية للثروة السمكية ٠‏ والمؤتمرات العلمية التعاونية التي 
تعقد ها كليات التعاون الألمانية وغيرها. | 

إصدار المجلة المصرية للدراسات التعاونية كأول مجلة تعاونية علمية دورية تسجل 


وتحلل أحدث التطورات من حيث النظرية والتطبيق لعلوم التعاون في مجتمعنا الدولي. 


المعاصز. 
إنشاء مكتبة علمية تعاونية على مستوى الدراسات الأكاديمية ابتداء من مرحلة 
البكالوريوس حتى مرحلة الدكتوراه تسهم في إعداد جيل تعاوني علمي جديد يقود 
حركة التغيير نحو مواكبة ثورة الإدارة العلمية التعاونية المعاصرة. 

كلفته المجالس القومية المتخصصة بوضع إستراتيجية لتطوير نظام التعاون في 
مصر . وناقشها المجلس القومي للخدمات والتنمية الاجتماعية ورفعت إلى السيد 
رئيس الجمهورية ضمن تقرير المجلس القومي للخدمات والتنمية الاجتماعية الكتاب 
رقم ١17‏ من مطبوعات المجلس. . الدورة الرابعة ٠.‏ سبتمبر 1١5780‏ - يونية 
85 ٌْ ' 
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كلفه السيد وزير التموين والتجارة الداخلية بموجب القرار الوزاري رقم 84+ لسنة 
6 برلئاسة لجنة لإجراء الدراسات وتقديم ورقة عمل ووضع إستراتيجية تطوير 
الحركة التعاونية الاستهلاكية وتنشيطها في ظل ما هو قائم حالياً وما يلائم الظروف 
المستقبلية حتى تتمكن من أخذا وضعها الطبيعي في تنمية الناحية الاقتصادية 
والاجتماعية للمجتمع المصري في جمهورية مصر العربية. وقد قام الدكتور/ كمال 
حمدي أبو الخير بصياغة ورقة الإستراتيجية وتلقى شكرا رسميا من الأستاذ الدكتور 
زئيس الوزراء. 1 1 

كلفه مدير مركز الأمم المتحدة للتنمية الاجتماعية والدراسات الإنسانية بوضع ورقة 
عمل خاصة بدور حكومات العالم في التنمية الاجتماعية وذلك في الندوة الدولية التي 
عقدت بموسكو فيما بين 5١-1١7‏ مايو .١5481‏ 0 
وقدم الدكتور/ كمال حمدي أبو الخير كخبير تعاوني للثمم المتحدة ورقة عمل تتعلق 
بدور حكومات الشرق الأوسط وشمال أفريقيا في التنمية التعاونية. 

كلفته الأمانة العامة لمجلس وزراء العمل والشئون الاجتماعية بالدول العربية 
الخليجية بالمشاركة في أعمال' ندوة (دور الحركة التعاونية في خدمة المجتمع 
العربي الخليجي ) والتي عقدت في الدوحة فيما بين ١‏ ع2 ١‏ سبتمبر /1الثم94ة١‏ 
بإعداد الدراسة حول واقع وآفاق الحركة التعاونية في الدول العربية الخليجية. 
كلفته منظمة العمل الدولية بالاشتراك مع أربعة عشر خبيرا عالميا بمراجعة كافة 
التوصيات: التي تتعلق بالتعاونيات في ضوء المتغيرات العالمية » على أن تتم صياغة 
كافة التوصيات في مؤتمر عام يعقد في جنيف بسويسرا ١‏ وكان الدكتور كمال حمدي 
أبو الخير العالم العربي الوحيد بالنسبة للمنطقة العربية. : 1 
أشرف على العديد من رسائل الماجستير والدكتوراه في جامعة عين شمس وجامعة 
القاهرة وجامعة الأزهر. ' ْ 

كلفته اللجنة الدولية للاتصالات والإعلام بإصدار بحث خاص بمناسبة الاحتفال بمائة 
وخمسين عاما على إنشاء الحركة التعاونية البريطانية ومائة عام على إنشاء الحلف 


التعاوني الدولي ودور الجمعية المضريَّة للدراسات التعاونية في قيادة الفكر التعاوني 


والدروس المستقادة. من تجارب الآخريت وذلك بصفته نائبا لرئيس اللجنة وعضو 


مشارك في إصدار الأعداد الخاصة التي. يصدرها الحلف لنشاط الموتمر. 
شغل عضوية لجنة الدراسات العليا ومجلس كلية تجارة عين شمس لسنوات متعاقبة | 


حتى تاريخ طبع هذا المرجع عام :٠٠٠٠‏ 


سعيه نحو إدخال مصر في السوق الحرة التعاونية في المنطقة 
الأورومتوسطية. ٠ ١ ٠‏ 


الفههعتاسر 
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جه 3 
المنظمات والمجتمع )١5(‏ - الجامعات والبحث العلمي (7؟١)‏ - المعهد العالي 
للدراسات التعاونية (7>4) - المنظمات التعاونية وقضايا التحديث والتطوير (7) - بذرة 
التعليم التعاوني )١15(‏ - التعليم التعاوني والدراسات البينية )7١(‏ - شعب مصر. 
والتحديات )"١(‏ - التعليم أمساس الإأصلاح (0”) - مشكلات التعاون والبحث العلمي ' 
(5") - توصيات مؤتمرات التعاون الدولية (8") - معاهد البحوث التعاونية في 
جمهورية ألمانيا الإتحادية (4 4) - التعليم التعاوني والتماسك الإجتماعي (7؛) - أهمية 
التدريب وتحقيق أهداف المنظمات (45) - البحوث وإستقرار المنظمات -)081١(‏ 
المنظمات وطبيعة الجماعات (07). ْ | ش 


1 أولآ : مقدمة في صرورات الإصلاح (601) - طموحات الجماهير (لاه) - 
المنظمات ومتطلبات الإصلاح (08) - القيادات التنفيذية والإصلاح (55) - ثانيا : 
المنظمات وحتمية الإأصلاح والتطور (557) - إدارة التغيير (51) - المتخصصون ونظم 
المعلومات الإدارية (19) - عملية الإصلاح والحاسبات الإلكترونية (55) - مصر 
والذكاء الصناعي )7١(‏ - حتمية إصلاح. البنيان التعليمي (7) - البيروقراطية 
والإاصلاح (4) - ثالثا : مقومات الإصلاح (75) - رابعا : التنمية البشرية والإصلاح 

٠ ش‎ - .)29( 


أولا : أهمية التنمية البشرية (51) - التقنية والبحث والتطوير (57) - التنمية 
والمعرفة (57) - مشكلات فرص التعليم (4 5) - ثانياً : التحديث الإداري والتنمية (525) 
- البناء الاجتماعي والتحديث الإداري (5317) - جهود التحديث والقيادات الإدارية (55) - 
العاملون وملكة الإبتكار )٠٠١(‏ - تحديث الإدارة وتحقيق الأهداف )٠١٠١17(‏ - 
ثالث : الإصلاح والتخطيط الإستراتيجي )٠١5(‏ - أهمية التفاعل بين مجلس الإدارة 
والإدارة العليا )٠١5(‏ - الأهداف والتخطيط الإستراتيجي الفعّال )٠١5(‏ - التخطيط 
الإداري الإستراتيجي )٠١+(‏ - خطوات التخطيط الإستراتيجي الفعال )٠١5(‏ - التنبقؤ 
للمستقبل )١١54(‏ - العناصر الأساسية في إجراءات التنبوٌّ )١١5(‏ - رابعاً : الوعي 
بالأهداف المخططة وتحقيقها )١١5(‏ - الوعي بالأهداف )١١5(‏ - التخطيط الإستراتيجي 


ندا 
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والنفقات )١١+(‏ - التخطيط الاستراتيجي ومبدأ الإلتزام )١1١4(‏ - التخطيط الاستر اتيجي 
والتنسيق بين الخطط )١1١5(‏ - التخطيط الاستراتيجي والمرونة (١؟7١)‏ - مبدأ المرونة 2 . 
(١؟١)‏ - مبدأ التغيير (؟7؟1١)‏ - خامسا: الاستراتيجية والقيم الأخلاقية والقدرة الفنية . 
)١( - )١١(‏ إنشاء المعايير (8؟١)‏ - (؟) تقييم الأداء (5؟١)‏ - (؟) تصحيح 
الاتحراقفات (5؟١)‏ - معاييوى اللرقابة الاستراتيجية )١55(‏ - إختيار نقاط الرقابة 


الإستراتيجية )١71(‏ - كلمة ختامية .)١171(‏ 


5 : 0 


المتظمات ونظم المعلومات )١8(‏ - نموذج لإدارة التغيير -:)١5(‏ الإيداعات 
التنظيمية )١0(‏ - المبادئ الإدارية والأسلوب الإداري )١*5(‏ أهمية المديرين 


. ديناميكية العمل (؟45١) - المنظمات‎ - )١41١( الثقافات المحلية والمنظمات‎ -)١40( 


غير الحكومية والمئنجتمع )١4(‏ - سبيلنا إلى تحقيق الأهداف (4 4 )١‏ - الجمعيات 
العلمية ووزارة الشئون الاجتماعية )١45(‏ - تيسير عمل الجمعيات والمؤسسات الأهلية 
)١40(‏ - البناء الاجتماعي والقوى الوظيفية )١5٠.(‏ - المنظمات واستراتيجية التغيير 
)١65١(‏ - بيتر ف. دركر والمنظمات )١66(‏ - الإدارة بالأهداف .)١69(‏ 


أول : سلبيات ينبغي تجنبها )١17١(‏ - التعليم والنسيج الاجتماعي (١/ا١)‏ - 
حُسن إعداد الكوادر )١77(‏ - التماسك الاجتماعي )١07(‏ - الوصول إلى المعلومات 
(174) - ثانيا : علماء التسويق ومشكلات الواقع )١4(‏ - مصر وتنمية الصادرات 
(1106) - المعقوات الخارجية )١18(‏ - المعوقات المحلية )١85(‏ - مصر والحد من 
الواردات )١81!(‏ - ثالث : ظواهر الحروب التجارية والمشكلات التسويقية )١485(‏ - 
بعض ظواهر الحروب التجارية )١854(‏ - الدول النامية كاسواق مستهدفة للتصدير إليها 
(1561) - العوامل الرئيسية لزيادة الواردات إلى مصر )١51١(‏ - إتفاقات الجات (؟531١)‏ . 
- إتفاقفية الجات والدور المضري المطلوب )١57(‏ - رابعاً : مفاتيح النجاح لإختراق 
)١56( 00‏ - مشكلات التجارة الدولية )٠١١(‏ - مفاتيح النجاح للدخول إلى السوق . 

1 .)3 ١9 


أولاً : التنمسية البيئية )7١5(‏ - الإنسان ونوعية الحياة (5١؟)‏ - ثانيا : التنمية 
البشرية والتغيير (51١؟)‏ - العملية التنظيمية والبيئية )7١77(‏ - المديرون وظروف البيئة 
)25١1(‏ - المنظمات وتصنيف البينة )5١5(‏ - تأثيرات البيئة المتعددة على المنظمة 
(4؟56) - ثالثا : إدارة المنظمات والظروف البيئية المحيطة (0؟١)‏ - الإدارة والظروف 
البيئية المحيطة (717؟) - بعض عناصر الظروف البيئية (74؟) - ظروف السوق 
(؟5؟) - الظروف القانونية (5619) - الظروف السياسية (١7؟١)‏ - الظروف الجغرافية 
(10)- الظضروف السكانية )571١(‏ - الظروف المحيطة بالنقل (71؟) - إعتبارات 
السوق (7؟) - إعتبارات المستقبل (777) - الظروف والأوضاع المحيطة ببيئة 
منشات الأعممال (578) - رابعا : الإدارة البيئية والإبداع (75؟) - مفهوم الإبداع 
(5*؟) - الإدارة البيئية والتصرفات المتشابكة (/7؟) - شكل يوضح متطلبات إدارة نظم 
البيئة )521٠0(‏ - الحاجة إلى أساليب أكثر رقيا (١41؟)‏ - خامصا : المعرفة البيئية 
والمشاركة الوظيفية (545؟)4 - العلم وعصر المنظمات (45 ؟) المعرفة البيئية والقوى 
الوظيفية (45؟). 


1 أولاً : التعاون ورعاية الدولة )١50(‏ - مقدمة في تعريف " الجمعية التعاونية " 
و " القانون التعاوني " (7؟) - الدؤولة كمنشئة وراعية للجمعيات التعاونية (/0؟) - 
تحديد أهداف الرعاية الحكومية للتعاونيات (54٠؟)‏ - الإطار القانوني للجمعيات التي 
ترعاها الدولة (9551)- الحكومة وتحسين نوعية الإدارة (١7؟)‏ - ثانيا : التعاون 
والتخطيط القطاعي (7074) - الإنسان والتنمية (154؟) - أهمية التخطيط (778) - إتجاه 
مهم )١8١(‏ - الجمعيات التعاونية وخطة التنمية (١585؟)‏ - الجمعيات التعاونية المحلية 
(؟8١)‏ - جمعيات الخدمات (58) - الجمعيات العامة )١8(‏ - تحديد مقومات الخطة 
بالنسبة لكل جمعية (7584) - التخطيط للتعاونيات الإنتاجية (85؟7) - أهمية النهوض 
بالعمالة )١185(‏ - النشاط التعاوني الانتاجي ٠١(‏ 5؟) - التخطيط للتعاونيات الإستهلاكية 
(554) - التخطيط للتعاونيات الزراعية والثروة المائية (؟5١")‏ - منظمات قمة إقتصادية 
تعاونية (4 )"١‏ - ثالثاً : التعاون وخطوط إرشادية )"١(‏ - التعاون وشريعتنا السمحاء 
)"١(‏ - التعاون ونزاهة المعاملات )"١15(‏ - التعاون والثورة العقلية (15*) - 
الكفاءة والأمانة )"11٠(‏ - التعاون والتعليم )"١4(‏ - وجوب التعليم والتعلم (15”*) - 
التعاون وإعداد التعاونيون (١5؟7”7)‏ - رواد التعاون والتعليم التعاوني (؟7"7) - الحلف 
التعاوني الدولي ومبدأ التعليم (4؟7”) - تسارع المتغيرات والمفاهيم المرشدة (7”714) - 
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العضوية المستنيرة وبناء التعاونيات (9؟*”) - الاتحادات ونشر الو عي )1 *) - تيسر 
سبل العضوية (*4”) - الهوية باللغة العربية (410) - اله ةوية باللغة الانجليزية 
(44*). رابعا : الحلف التعاوني العربي المقترح (45 ") - كلمة الباحث (5*") - أولا : 


المسستقبل (507”) - ثانسيا : التعاون بين التعاونيات (4 ©") - إعمال مبدأ التعاون بين 
التعاونيات (551) - الحلف التعاوني العربي المقترح (57”) - الأغراض والواجبات 
(؟55") - الإعلام التأثيري (*5") - التعليم (54") - تجارب الآخرين (5”514) - 
تجارب الآخرين (4 5*) - العلاقات الاقتصادية (4 5") - التمثيل (55”) - العضوية 
(ه؟) - أجهزة الحلف (55") - الحلف وإنشاء المنشآت التعاونية (754) - مستقبل 
الدراسات التعاونية )”7٠0(‏ - توصيات من أجل تحقيق التكامل التعاوني على مستوى كل ٍ 
بلد عربي والوطن العربي (؟171”) - تعزيز التعاونيات (7105). 


كلمة الباحث )"/8١/(‏ - أولاآ : مفهوم ديمقراطية الإدارة في التنظيمات التعاونية 
)١86(‏ - تمهيد (85؟) - أولا : تطلور مفهوم ديمقراطية الإدارة )"5٠(‏ - إتجاهات 
إدارية حديثة في بريطانيا (؟.4) - ثانيا : ديمقراطية الإدارة والجمعية العمومية )4٠5(‏ 
- الجمعية العمومية (4.5) - أنواع الجمعيات العمومية وإختصاصاتها )4١١(‏ - (أ) 
الجمعية العمومية للمؤسسين )4١١(‏ - (ب) الجمعية العمومية السنوية )4١(‏ - (2) 
الجمعية العمومية العادية (417) - (د) الجمعية العمومية الاستثنائية )41١4(‏ - مقترحات 
لقيام الجمعية العمومية بمهمتها (414) - (أ) التنظيم الجيد للإجتماع )4١8(‏ - أولا : 
الاعداد للإجتماع )41١0(‏ - ثانيآً :- إختيار المكان المناسب ١7(‏ 4) - ثالثا : إختيار الزمان 
المناسب )4١4(‏ - رابعا التذكير بموعد الاجتماع ومكانه (41). 


| الفصل التاسع ْ 
المنطقة الحرة التعاونية الأورومتوسطية ‏ (ا9*# - 8.6ه2) 


أولا : ملخص إيضاحي حول البحث (451 - الزراعة وإقتصاديات البلاد (451) 
- تقدم الزراعة وآثارها (445) - ثانياً : مصر والعلاقات الأورومتوسطية )5٠05(‏ - 
ترحيب مصر بالغبادرة (001) - الوثيقة المجمعة - الوثيقة المجمعة وحرية التجارة 
(605)- إعلان برشلونة )501١(‏ - المشاركة الاقتصادية والمالية )01١7(‏ - تطورات 
إضار برشلونة (١ه)‏ - المؤتمر الثاني للمشاركة الأوروبية المتوسطية )01١54(‏ - 


الفه سرس 
سس سه اسه 9ك 


الدروس المستفادة (515) - جولة أورجواي (015) - مفهوم التحالف الاستراتيجي 
(511) الملامح العامة للتحالفات الاستراتيجية 5١4(‏ - مدى الروابط الاستراتيجية 
(520) - جهود التكامل العربي )051١(‏ - مقومات التكامل الاقتصادي العربي ودوافعه 
(5؟0) - تجارة حرة (0578) منطقة تجارة حرة (075) - سوق حرة (595) - البحث 
الذي تقدم به الباحث للمؤتمر )575١(‏ -- الكلمة التي ألقاها الباحث بالمؤتمر (0175) بعض 
أوجه النشاط للمؤلف (50481) - أبرز الإسهامات للمؤلف (584) - القهرس 9085). . 
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